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최근까지 지역재생사업의 주요 주체는 정부(공공)와 사회단체(시민)가 중심이 
되어 이루어져왔다. 여기에 오늘날 ‘기업’이 지역활성화사업에서 새로운 
파트너로 주목받고 있다. 기업 또한 최근 들어 기업사회공헌 사업의 협업 
상대로서 공공을 선호하며, 기업의 사회공헌활동 또한 점차적으로 특정 
지역대상의 직접적이고 실질적인 참여로 나아가는 분위기이다. 이렇듯 사회와 
기업의 필요가 맞물려 공공·기업·주민 파트너십 바탕의 지역사업이 늘어날 
것으로 예상된다. 하지만 일부에서는 사회부문간 상호의존성 증대로 인해 
파트너십에 대한 관심이 커지게 되며, 민관파트너십을 통한 지역활성화가 유일한 
수단처럼 여겨진다는 데에 우려를 표하기도 한다. 기업참여를 통한 
지역활성화사업이 실질적으로 효과를 발휘하기 위해서는 장기적인 관점에서 
지역역량을 강화하고 지역사회의 문제를 해결할 수 있는 해결책을 제시할 수 
있어야 할 것으로 보인다. 오늘날은 더욱이 지역차원의 문제해결을 위해 
상호의존성이 거치며 지역사회단체를 포함한 협력적 민관파트너십의 필요성이 
늘어나고 있다. 또한 다양한 양상의 파트너십이 구축되는 현상이 증가하는 
추세이다.  
  이러한 배경을 바탕으로, 본 연구는 먼저 기업과 공공의 파트너십을 통한 
지역재생 사례의 변화와 특성에 대하여 짚어보며, 기업이 참여한 지역재생 
사업에 대한 이론적 고찰을 선행하였다. 이후 기업사회공헌을 통한 기업주도의 
민관파트너십형 지역활성화사업 사례연구를 통해 기업주도 지역활성화사업이 
이전의 정부주도, 주민주도 사업과 다른 특성과 파트너십의 운영과정을 상세히 
짚어보고자 하였다. 이를 위해 본 연구는 『가파도 프로젝트』라는 구체적 
사례연구를 통해 국내의 지역활성화사업에서 지역파트너십이 지니는 특성을 
알아보고, 성격이 다른 파트너십 참가자들 간 지역활성화사업을 위해 갖는 
소통의 과정을 알아보았다. 나아가 국내에서 지역파트너십의 바람직한 방향은 
무엇이며,  앞으로의 지역활성화사업에 있어 협력사업에서 기업의 역할과 공공의 
역할에 대하여 고민해보고자 하였다. 
  『가파도 프로젝트』는 2012년부터 2018년까지 기업(현대카드)이 
공공(제주특별자치도)에 제안하여 주민(가파도민)과 함께 파트너십을 이뤄 진행한 
3자 협의 형태의 지역활성화사업이다. 가파도 프로젝트는 주민 참여를 가장 
중요한 요소로 삼았고 사업 공개 이후 주민이 직접 지역활성화사업을 통해 
구축된 시설을 운영하는 것을 목표로 진행된 사업이다. 가파도 프로젝트는 
2012년부터 제안, 계획단계를 거쳐 2018년 이를 공개하였고, 주민운영을 통한 
장기적인 목표를 두고 지속적으로 추진 중인 현재진행형 사업이라는 데에 더욱 
의미가 있다. 본 연구는 가파도 프로젝트에서 사업의 단계별 중심이 되는 
파트너십 구성원의 역할이 다르며, 파트너십 참가자들의 특성과 상세목표의 
차이가 사업의 진행과정에서 조성계획과 구축상의 변화를 일으킨 중요요인이라 
정의하였다. 또한, 각 파트너십 구성원의 특성과 구성원의 단계별 영향력 변화가 
사업의 계획변경 및 결과물에 있어 상당한 영향을 끼쳤다고 판단하였다. 
이에 따라 본 연구는 지역활성화사업을 위해 공공과 기업, 주민이 파트너십을 
이루고 협업할 때, 효율적인 결과물을 도출하기 위해서는 파트너십 참가자들 
간의 지속적인 의견 교류와 시너지 효과 창출을 위한 제도적 발판이 우선적으로 
마련되어야 한다고 판단하였다. 또한 지역활성화사업을 위해 협업하는 파트너십 
참가자들 간 사업 초기부터 상세 목표 공유, 업무 방식 차이와 속도의 조율, 
균등한 권력관계 형성과 신뢰도의 형성 등이 사업 진행에 있어 긍정적이고 
결정적 역할을 할 것으로 판단했다. 이에 따라 본 연구는 앞으로의 파트너십형 
지역활성화사업에서 특성이 다른 주체들이 협업할 때, 각자의 위치에서 기여할 
수 있는 영역을 찾고 해당 영역에서 각각의 강점을 효과적으로 이용할 수 
있도록 절차를 마련하며,  주체별 효과적 협업을 위한 과제와 영역을 정립하고 
지속가능한 지역활성화사업을 위한 논의를 이끌어 가고자 한다.
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제1장 서론
1절. 연구의 배경과 목적
1. 연구의 배경
 1) 기업의 지역활성화사업 참여 증가
최근까지 빈부격차·환경오염·고령화 등의 사회문제 해결은 정부(공공)와 
사회단체(시민)가 중심이 되어 이루어져왔다. 하지만 대부분의 경우 두 주체의 
해결책이 기획보다는 집행에 초점이 맞추어져, 운영의 과정에서 지속성이 문제로 
도출되었다. 실제로 정부는 도시재생 사업에 막대한 예산을 투입하고 관련 
공모사업을 벌이며 도시재생을 지원사격하고 있다.1) 이들 전문가들은 
도시재생의 실패는 곧 ‘도시의 재쇠퇴’를 야기한다고 말한다.2) 성급하게 재생 
사업을 추진하기보다는 자발적 주체와 차별성을 확보하는 것이 더 중요하며, 
지역의 특색을 찾고 이를 통해 지속가능한 지역마케팅과 브랜딩을 해 나갈 
필요가 보인다. 그에 따라 최근 ‘기업’이 새로운 주체로서 주목받고 있다. 
기업의 이윤 주도적인 성격과 풍부한 인적·물적 자원, 역동적 실행력이 정부와 
사회단체의 취약점을 효과적으로 해결해줄 대안으로 떠오른 것이다. 최근 정부는 
국정과제 중 기업의 사회적책임(CSR) 관련 핵심 내용에서 사회적 가치를 반영한 
사회책임 조달 체계를 구축하고, 지속가능경영 기본 방향 및 목표를 종합시책에 
추가하였다. 이는 사회공헌 영역을 기업평가에 있어 주요 척도로 반영하는 
것인데 정부 역시도 다양한 방식으로 기업의 사회참여를 장려하고 있음을 알 수 
1) 도시재생지원법 재정 이후 2017년까지 국가는 국비 지원과 민간 투자 등 합쳐 총 1조 2천억 원을 
투입하였다. 이러한 정부의 적극 지원에 경기도는 물론 전국의 지자체가 경쟁적으로 도시재생사업에 
뛰어들었고, 2015년 3-4월 진행된 2016년 도시재생 공모사업에는 총 76개 사업이 지원했다. 
2) 국내의 지역활성화사업에서‘토지 소유 구조나 시행업계의 특성, 지역의 역사나 전통, 주민의식, 
이해관계 구조 등 시장여건, 사업 환경 등 서구와 크게 다름에도 서구의 성공적 도시재생 사례를 
무분별하게 벤치마킹 하려는 실태’에 대한 전문가의 우려가 높다(김혜천 목원대학교 도시공학과 
교수). 또한, 쇠퇴 징후를 보이는 지자체 대부분이 재정자립도가 낮아 자체적인 도시재생 사업이 
어려운 실정이다(구자훈 한양대학교 교수). 
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있다. 기업의 사회공헌활동은 주로 기부와 후원, 공익사업, 자원봉사 등의 방법을 
통해 주로 이루어져 왔으나, 최근 이에서 나아가 '공유가치창출(Creating Shared 
Value, CSV)3)'을 위한 적극적 활동으로 그 범위가 점차 확장되고 있다. 또한 
최근 지역 쇠퇴문제가 주요한 사회문제로서 부각되며 지역재생과 활성화를 위한 
사업 집행이 주목받고 있다. 이에 따라 기업과 공공의 파트너십을 통한 
지역재생활동이 지속적으로 증가할 것으로 판단된다. 
 2) 지역활성화 사업을 위한 파트너십 구성
한국은 1960년대부터 진행된 급속한 산업화 및 도시화로 인해 지역이 
무계획적으로 발전되었고 그로 인해 인구 공동화 현상, 건축물의 노후화, 도농 
불균형 등의 문제가 이어졌다. 이에 따라 지역 쇠퇴문제 해결을 위해 최근 
정부차원의 물리적·사회경제적 재생정책을 실행 중에 있다.4) 이전까지는 
지역재생에 대한 개념도 모호하였으며, 대부분의 사업이 행정 주도로 이루어져 
왔음에 반해 최근에는 민간과 행정의 연계와 협력이 매우 중요하게 평가받고 
있다. 지역재생이 행정주도에서 민간참여를 함께 중시하는 형태로 이행해가며 
지역활성화사업 역시 중앙정부 중심에서 지방정부로, 이제는 민간레벨로 
실행주체가 이양되어 가고 있다. 또한, 지역에는 다양한 이해관계자들이 
존재하기에 이를 조정하고 결합시킬 수 있는 주체가 필요하며 다양한 주체들 
간의 협업·이해조정은 물론 민간영역의 역할이 매우 중요시 된다 (전창진 외, 
2014). 기업이 참여하는 지역활성화사업 역시 사업의 영역과 범위에 따라 적합한  
주체와의 협업을 필수적으로 한다. 여기에서 기업과 파트너십을 이루는 주체는 
NPO(Non Profit Organization, 비영리단체), NGO(Non-governmental Organization, 
3) 공유가치창출(Create Shared Value, CSV)은 기업이 사회공헌을 통해 경제적 가치와 사회적 가치를 
동시에 창출하고자 하는 것이다. 기업은 사회문제의 제기와 해결로 기업의 가치를 차별화하고, 비용 
절감과 수익 증대를 함께 추구한다. Peters, B. Guy, 1998. “With a Little Help from Our Friends 
:Public-Private Partnerships as Institutions and Instruments”in Partnership in Urban Governance, 
Palgrave.
4) 서울특별시 도시재생본부 재생정책과(2015), 『서울시 도시재생전략계획』
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비정부기구), 타 기업, 시민단체, 국제기구, 학술연구소 등 다양하다. 
지역파트너십의 특징은 지방정부를 중심으로 한 제도적이고 공식적인 관계보다 
공공기관과 기업, 시민집단 간에 각자의 전략적 목표와 이해관계를 비공식적 
네트워킹을 통해 반영하고 조정하여 통합해 나가는 데에 있다 (엄태석·김보흠, 
2004). 
 3) 파트너십형 지역활성화사업의 성공여부
한국에서 지역사회와의 파트너십은 제도화 수준이 높지 않고 파트너 간의 
상호작용도 비공식적이라는 특성을 갖는다. 나아가 파트너십 참여자 간 
공동의사결정 장치가 마련되고 있지 않다는 점은 현재 지역파트너십의 한계라고 
할 수 있다.  여러 부문 간 맺는 파트너십의 가치는 각 조직이 가진 특정 
능력이나 가치, 우선순위, 자원, 업무 스타일 등을 이용하여 공통 목표를 위해 
일한다는 점이다. 파트너십을 효과적으로 관리한다면, 기업은 기업사회참여의 
규모를 늘릴 수 있음은 물론 파트너십을 통한 지역활성화사업의 속도와 효과를 
극대화 할 수 있다. 이는 해결책을 함께 창출하며 위험을 나눌 수 있는 바탕이 
된다. 하지만 일부에서는 사회부문간의 상호의존성의 증대로 인해 파트너십에 
관한 관심이 커지게 되며, 민관파트너십을 통한 지역활성화가 유일한 수단처럼 
여겨진다는 데에 우려를 표하기도 한다. 기업참여를 통한 지역활성화사업이 
실질적으로 효과를 발휘하기 위해서는 장기적인 관점에서 지역역량을 강화하고 
지역사회의 문제의 해결책을 제시할 수 있어야 할 것이다. 파트너십의 
구성원들은 지역활성화라는 같은 목표를 중심에 두고 협력관계를 맺으면서도, 
구체적인 활성화의 목표와 상세한 방향이 다르게 설정될 수 있다. 또한 
파트너십을 이루는 구성원들의 특성은 지역활성화사업의 진행과정과 상호간의 
소통에 있어 적지 않은 영향을 끼친다. 따라서 기업참여를 통한 
지역활성화사업이 효율적으로 이루어지기 위해서는 각자의 장점을 살리고 
단점을 보완해줄 수 있는 파트너십 구성과 운영이 중점이 되어야 할 것이다. 
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2. 연구의 목적
 1) 기업주도 민관파트너십형 지역활성화사업의 특성과 지속성에 대한 고찰 
본 연구는 2013년 기업인 현대카드의 제안으로 시작하여 2018년 4월 공개 및 
운영1단계에 들어선 기업참여 파트너십형 지역활성화사업『가파도 프로젝트』에 
대해 다룬다. 가파도 프로젝트는 현대카드가 중심이 되어 제주특별자치도청과 
가파도 주민이 함께 파트너십을 이뤄 진행한 지역활성화사업으로서, 
기업사회공헌을 통해 기업이 주도하여 민관파트너십을 통해 진행한 지역재생의 
사례이다. 가파도 프로젝트는 2012년부터 기업인 현대카드의 제안, 현대카드와 
원오원건축사의 계획단계를 거쳐 2018년 이를 공개하였고, 제주특별자치도청의 
제도 및 재정 지원, 가파도민의 주민참여와 지속적 소통을 바탕으로 진행되었다. 
가파도프로젝트는 지역활성화사업 이후 주민운영을 통한 장기적인 목표를 두고 
지속적으로 추진 중인 현재진행형 사업이라는 데에 더욱 의미가 있다. 가파도 
프로젝트에서 파트너십의 구성은 사업을 제안한 기업인 현대카드, 실시설계를 
담당한 원오원건축사, 공공인 제주특별자치도청, 가파도민의 4자 협의의 형태를 
띠지만, 본 연구는 파트너십 참가자들의 특성에 맞추어 공공·기업·주민으로 
나누어 3자 파트너십으로 이를 정의하였다. 여기서 구성원은 각각 다른 파트너십 
발생동기, 조직적 특성, 능력, 업무 방식 등 상이한 조직적 성격을 지닌다. 본 
연구는 가파도 프로젝트 사례연구를 통해 국내의 지역활성화사업에서 기업참여 
파트너십의 특성과 소통의 과정을 알아보며 나아가 국내에서 지역활성화사업을 
위한 파트너십의 바람직한 방향은 무엇인가 고찰해보고자 하였다. 또한 앞으로의 
지역활성화에 있어 협력 사업에서 기업의 역할과 공공의 역할에 대하여 
고민하고, 파트너십 구성원들의 특성이 다른 조직들과 공동목적을 달성하기 위해 
상호작용하는 방식과 과정을 짚어보고자 하였다.
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 2) 파트너십 구성과 소통과정, 파트너십의 특성이 사업에 끼친 영향 
지역활성화사업을 위해 구축되는 파트너십의 구성원 및 운영의 방식과 특성은 
그 사업의 성격과 추구하는 방향에 따라 매우 상이하다. 따라서 
지역활성화사업에서 파트너십을 이룬 대상을 분석할 때 사례에 적합한 이론과 
적절한 변수들을 찾는 작업이 필요하다. 가파도 프로젝트는 공공과 파트너십을 
바탕하며 지역민의 참여를 중점에 둔 기업주도 민관파트너십형 지역활성화 
사업이기에 기존에 한 기관이 독자적으로 운영하는 사업과는 여러 차이점을 
가진다. 파트너십에 참여하는 주체인 기업, 공공, 주민간의 업무방식은 물론 
성격적 특성, 사업 진행 속도, 상세 목표에 대한 기준이 다르며 소통의 과정에 
있어 소통방식은 물론 중심 지도자의 영향력과 성향 또한 중요한 영향을 끼친다. 
본 연구는 가파도 프로젝트를 사업의 단계별 중심역할을 한 파트너십 구성원의 
변화에 따라 계획, 구축, 운영의 3단계로 나누었다. 또한 각 단계별로 사업에서 
가장 큰 영향력을 발휘한 파트너십 구성원이 각각 다르다고 정의내렸다. 가파도 
프로젝트는 사업의 단계별 변화에 따라 주요한 계획의 변화를 경험하였다. 본 
연구는 여기에서 지역활성화사업을 위해 협업한 파트너십 참가자들의 특성과 
상세목표의 차이가 사업의 변화를 일으킨 중요요인이라 가설하였다. 여기에 본 
연구는 다음의 구체적인 물음들을 바탕으로 하였다. 파트너십 구성원들의 
파트너십 발생동기가 사업의 진행과정에 있어 끼쳤던 영향을 구체적으로 
무엇이며, 기업과 공공·주민 간 협력관계에서 파트너십 구성원들의 상세 목적의 
차이가 지역활성화사업에서 참가자들이 상호작용을 하는 데에 끼친 영향이 
무엇인가? 지역활성화사업 진행과정에 있어서 시간과 단계의 변화에 따라 
파트너십에서 변화가 있었던 요소와, 그 요소들이 사업의 과정과 결과에 미친 
영향은 무엇인가? 파트너십 구성원들의 조직적 특성, 사업의 방식 차이, 능력의 
차이 등이 파트너 간 상호작용에 있어 어려움을 주었던 요인과 긍정적 기여를 
한 부분은 무엇인가? 등이다. 이에 따라 본 연구는 일차적으로 기업이 참여하는 
지역활성화사업에서 파트너십을 이루는 구성원들의 파트너십 발생동기와 
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목표달성을 위한 서로 간 기대하는 기여 영역, 일반적인 조직적 특성을 파악하고 
이러한 특성들과 가파도 프로젝트의 진행과정 및 결과의 상관관계를 알아보고자 
하였다.
 3) 공공과 기업, 주민의 기여영역과 효율적 파트너십 운영을 위한 과제
지역차원의 문제해결을 위해 상호의존성이 거치며 지역사회단체를 포함한 
협력적 파트너십의 필요성이 늘어나고, 다양한 양상의 파트너십이 구축되는 
현상이 증가하고 있다. 하지만 아직까지 국내에서는 파트너십 중에서도 공공과 
민간기업간 지역단위 사업을 위해 협업한 사례가 적고, 성공적인 사례라 할 수 
있는 것들이 많지 않다. 국내에서 이루어진 지역활성화사업의 성공적 사례로 
주로 언급되는 몇 가지 예를 들어보자면, 지난 2009년 문화체육관광부 주도로 
조성된 부산 감천문화마을5), 2016년 구축된 경의선 책거리6), 같은 해 공개한 
1913송정시장 등을 들 수 있다. 하지만, 대부분의 경우 관 주도, 혹은 사업의 
일정부분만을 위해 한정적으로 파트너십이 운영되거나, 특정 기관 주도로 
운영되어 파트너십이 적극적으로 활용된 사례를 찾아보기 힘들다. 
본 연구의 중심 연구 사례인 가파도 프로젝트는 기업과 공공·주민이라는 
특성이 다른 주체가 사업의 내부구상단계에서부터 공개에 이르기까지 
파트너십을 지속했던 지역활성화사업으로서 매우 이례적이고 특징적인 사업이라 
할 수 있다. 또한 가파도 프로젝트는 초기부터 주민 운영을 목표하여 협력한 
국내형 기업주도 지역활성화사업 1단계 사업으로서 앞으로 지속적으로 이루어질 
5) 부산 감천문화마을은 지난 2009년 문화체육관광부 주도의 성공적 도시재생 사례로 꼽힌다. 그동안 
태극도마을이라는 이름의 낙후된 동네로 알려졌으나 ‘보존과 재생’을 바탕으로 진행된 도시재생의 
일환으로 부산지역의 예술가와 주민들이 합심해 담장이나 건물 벽에 벽화 등을 그리는 '마을미술 
프로젝트'가 진행되어 부산의 대표적인 관광지로 자리잡았다. "감천문화마을," 위키백과 (검색일 
2019년 7월 7일)
6) 경의선 책거리는 마포구가 지난해 10월 옛 경의선 철길 자리에 조성한 책 테마 거리다. 홍대입구역 
6번 출구에서 와우교까지 약 250ｍ 정도 이어진다. 경의선 책거리에는 열차 모형의 도서 부스, 시민이 
사랑하는 책 100선 조형물 등이 있다. 송우영, “세계가 인정한 관광지 ‘경의선 책거리’… 
국제비즈니스 대상 금상 받아”, 『중앙일보』(2017년 8월 21일)
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기업참여 민관파트너십형 지역활성화사업에 있어 중요한 참고자료가 될 것이다. 
국내에서는 전체적으로 지역활성화를 위한 파트너십은 공식화와 제도화 수준이 
낮다. 따라서 본 연구의 연구자는 해당 사례에 대한 연구가 지역활성화사업에서 
공공부문과 기업부문의 소통과정을 파악하고, 앞으로 지역활성화사업의 민간기업 
참여에 대한 논의를 조금 더 구체화하기에 적합한 사례라고 판단하였다. 또한 
얼마 전 가파도 프로젝트는 오래 간의 준비기간을 거쳐 공개 및 운영 1단계에 
들어섰기에, 사업 공개 후 약 1년간의 시간이 흘러 지역활성화라는 목적 달성과 
지속성의 측면에서 사업을 평가하기에는 이르다고 판단하였다. 따라서 본 연구의 
중심목표는 지역활성화사업에서 파트너십을 이룬 구성원들이 앞으로 효율적인 
파트너십의 운영과 바람직한 협력 사업을 위해 나아갈 길에 대하여 
고민해보고자 하는 것이다. 이를 위해 파트너십 구성원들 각각이 파트너십형 
지역활성화사업의 시너지효과 창출을 위해 이루어 나가야 할 과제와 기여영역, 
역할을 정립하고 효율적 파트너십 운영을 위한 선행과제에 대하여 고찰해보고자 
하였다.
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2절. 연구의 내용과 방법
1. 연구의 내용
본 연구는 지역파트너십의 구성 및 진행과정을 기술하며 그 특성과 의의를 
살펴보는 기술적 연구로서 연구의 목적을 위한 이론적 배경에 대한 연구와 
사례연구의 두 부분으로 크게 나누어진다. 연구의 전반부에서는 지역활성화를 
위한 지역파트너십에 관하여 살펴보고, 지역활성화사업을 위한 민관파트너십의 
특성과 운영과정에 대하여 구체적 사례를 통해 파악해 보고자 하였다. 연구의 
후반부에서는 중심사례연구를 통해 기업과의 파트너십을 통한 지역활성화사업의 
특성과 파트너십의 운영과정을 상세히 들여다보았다. 연구의 중심사례로 선정한 
것은  가파도 프로젝트이다. 가파도 프로젝트는 기업(현대카드)이 
공공(제주특별자치도청)에 제안하여 주민(가파도민)과 함께 지역활성화를 
이끌어간 사례이며, 사업의 목표가 개발과 상업화를 벗어나 지역의 특성을 
보존하고 지역민과 함께 자생적 순환시스템을 구축하는 것에 중점을 둔 
지역활성화 사업이다. 또한 가파도 프로젝트는 기업의 사회공헌 이념과 사업적 
역량이 결합하여 기업만의 특색 있는 공간과 마을사업을 구축하고자 한 
프로젝트이다. 가파도 프로젝트는 사업 공개 이후 현재 운영 1단계로서 앞으로 
지속적으로 구축 및 추가운영이 예정된 현재진행형 사업이라는 데에 더욱 
의의가 있다. 하지만 연구자는 프로젝트 공개 후 약 1년간의 시간이 흘렀기에 
앞으로 사업의 활성화와 지속성에 대한 평가를 다루기에는 적절치 않은 
시점이라 판단하였다. 따라서 본 연구에서는 가파도 프로젝트의 3자 파트너십 
운영과정과 소통의 방법을 알아보고, 주민 소통의 방법과 의견 조율에 따른 계획 
변화과정을 알아보는 것을 중심 연구 내용으로 설정하였다. 
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2. 연구의 방법
 1) 지역활성화사업에 대한 이론적 고찰과 사례연구
본 연구는 중심사례 연구를 통한 기업주도 파트너십형 지역활성화사업에 관한 
실증연구로서, 가파도 프로젝트라는 사례연구를 중심으로 이루어진다. 기업이 
참여하는 지역활성화사업은 영역과 성격에 따라 다른 특정 주체들과의 협업을 
필수적으로 한다. 따라서 먼저, 파트너십의 개념과 유형에 대하여 알아보고, 
기업과의 파트너십을 통한 지역활성화사업의 국내외 사례를 분석하여 
지역활성화사업을 위한 민관파트너십의 유형과 특성을 알아보았다. 
지역활성화사업은 그 사례에 따라 서로 다른 파트너십 유형과 거버넌스 구조, 
활성화 방식을 지닌다. 그렇기에 특성과 유형파악을 위한 사례선정에 있어서 
정부와 기업의 협업, 상인회와 기업의 협업, 지자체와 기업의 협업 등 다양한 
사례를 바탕으로 하였으며, 정부의 의뢰를 통한 기업의 공간구축과 기업 운영, 
기업의 토지매입을 통한 일부 주민운영, 기업기부를 통한 공공 운영 등 
지역활성화사업 집행과 운영의 방식에 있어서도 상이한 사례들을 바탕으로 
선정하였다. 
 2) 심층인터뷰와 질적 자료수집 
본 연구는 사례연구로서 관련자와의 심층인터뷰를 통한 질적 연구방법에 크게 
의존하였고, 파트너십 관계에 대한 문헌적 기록을 일부 의존하였다. 사례연구를 
위해서는 대상기업인 현대카드와 제주특별자치도청·가파도 마을조합 등을 
방문하여 자료수집 및 심층 인터뷰를 진행하였다. 심층 인터뷰의 목적은 다음과 
같다. 첫째, 문헌자료로 파악하기 어려운 실질적 사업의 운영과정과 파트너십 
진행과정에서 파트너십 구성원 간 소통의 방법·계획 변경의 상세과정을 
알아보기 위함이다. 둘째, 문헌자료 및 언론자료 내용의 객관성을 검증하고 
연구자의 주관적 분석에서의 오류를 최소화하기 위해서이다. 인터뷰 
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대상자로서는 현대카드 내의 가파도 프로젝트 관계자 및 제주특별자치도청 
특별자치행정국 자치행정과 가파도 프로젝트 담당자, 가파도 전 이장 및 
마을조합 이사, 가파도 마을주민, 가파도 프로젝트 시설 운영자(스낵바, 매표소, 
어업센터레스토랑 등) 및 가파도 방문객 등이 있었다. 인터뷰에 있어서는 
구조화된 설문지를 사용하지 않았고, 관계자들에 따라 차별적 질문항목을 
구성하여 집중적 심층면접을 진행하였다. 또한 가파도 프로젝트의 상세한 
진행과정과 계획을 알아보기 위해 가파도 프로젝트 조성계획 보고서 및 
언론보도자료, 사업결과보고서, 가파도 프로젝트 문화예술창작공간 실시도면 등 
보고서 및 관련문헌을 참고하였다.  수집한 자료를 바탕으로 기업이 주도하고 
공공과 함께 주민을 중심에 두고 협업한 지역활성화사업의 공개와 운영, 
주민운영 정착을 위한 과정까지 사업의 변화, 파트너 간 의견조율과정, 역할을 
함께 짚어보았다. 나아가 사업의 시기별·단계별 실질적 변화를 추적하기 위해 
가파도 프로젝트의 계획상 토지와 변화된 공간, 사업을 위해 투자된 비용과 
거주자의 변화, 방문객 추이, 시기별 경제인구 대비 마을조합구성원의 비율 등 
객관적 자료를 활용하여 분석하고자 하였다. 
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1장 연구배경 및 목표설정
서론
기업참여 지역활성화 사업의 증가와 필요성
파트너십을 기초한 기업참여 지역활성화사업의 등장과 운영1단계
연구대상 및 범위설정
기업사회공헌을 통한 지역활성화사업





지역활성화를 위한 파트너십의 유형과 변화과정
국내에서 지역활성화사업을 위한 파트너트너십의 형성과 변화




지역답사 및 관련 문헌·언론자료 분석
기업 및 도청 내 가파도 프로젝트 관계자 인터뷰
주민협의체, 마을조합 구성원 인터뷰
사례에 대한 평가와 고찰
공공·기업·주민 파트너십 모델과 각자의 역할에 대한 고민
기업참여 파트너십형 지역활성화사업의 의의
4장 연구분석과 정리
결론
연구의 결론 및 고찰
연구의 한계와 향후 연구과제
[표 1-1] 연구의 구성 및 흐름
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제2장 기업참여형 지역활성화 선행연구고찰
1절. 기업참여 지역활성화사업 이론적 탐구
1. 거버넌스와 지역파트너십
 1) 지역활성화와 다양한 주체의 거버넌스(Governance)
거버넌스의 개념은 정부실패와 시장실패에 대한 대응으로 시장과 정부라는 
이분법적인 사고방식을 지양하며 시장과 사회, 시민사회 등의 상호의존적인 
행위주체들 간 수평적이며 협력적인 조직을 이해하려는 입장에서 출발하였다. 
여기서 언급하는 거버넌스의 개념은 ‘공공과 민간영역의 협력’을 언급하기도 
하지만, 현실적으로 새로운 국가사회의 변화를 반영하며 학문 분야와 관심 
영역에 따라 다양한 의미로 정의되고 있다. 행정학 분야에서는 ‘새로운 국가 
통치행위나 방식을 의미하는 국정관리’로, 정치학 분야에서는 ‘다원적 주체들 
간 협력적 통치방식을 의미하는 네트워크 통치 혹은 협력적 통치’로, 사회학 
분야에서는 ‘국가 혹은 시장과 구별되는 사회의 자연스러운 조정양식의 원형, 
자기 조직적 네트워크 등’으로 다양하게 정의되고 있다.1) 한편, 거버넌스는 
파트너십으로서 공공과 민간 사이의 권력배분, 공공과 민간이 함께 협업하며 
생기는 시너지 효과와 공공정책 과정을 시민 사회에 개방하고 시민사회에 대한 
권한부여를 통한 새로운 정부와 시민사회의 관계형성을 뜻하기도 한다.2) 공공이 
주도하는 지역발전이 추진상의 어려움을 겪고, 민간기업 주도의 접근도 한계가 
있음이 확인되며 정부와 민간이 함께 상호 협력하는 방식이 등장한 것이다. 이는 
행정 중심이었던 정부의 역할과 기능, 구조가 변하고 있음을 나타낸다. 
파트너십이라는 용어는 1950년대 처음 사용되기 시작했다. 당시 파트너십의 
개념은 공공부문이 수행하지 못하는 서비스의 전달역할을 대신하는 자발적 
1) 거버넌스 개념은 바라보는 시각에 따라 상이하지만, 일반적으로 ‘국가와 시장, 시민사회 등 다양한 
행위자간 협력하여 공동 문제를 해결하기 위한 통치’ 라고 정의할 수 있다 (Rhodes, 2000).
2) 이강원·손호웅(2016), 『지형 공간정보체계 용어사전』
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조직들의 역할을 의미하는 것에서 시작하였다 (이정주, 2005). 파트너십이라는 
용어는 네트워킹, 협력, 협조, 연합, 조정 등 긍정적 의미를 내포하고, 정보교환, 
충돌피하기, 다른 주체와 협업하기, 쌍방 간의 프로젝트에 기여하기, 공동으로 
계획세우기, 한명의 지도자 하에 공동과제 수행하기 등 다양한 수준의 다양한 
활동으로 나타난다 (Burns et al,, 2004).
 2) 민관파트너십 (Public-Private Partnership, PPP)
미국의 경제개발위원회(CED)는 공공부문과 민간부문이 상호이익 추구를 위해 
협력하는 것을 민관파트너십으로 정의 내린다. 이와 같은 협력은 정책적 차원과 
운영적 차원이라는 두 가지로 구분할 수 있는데 정책적 차원은 지역사회의 
목표를 찾아 가는 것이고, 운영적 차원은 해당 목표를 추구해 가는 것을 말한다. 
민관파트너십은 지방정부와 지역주민간의 자발적 협력관계 위에서, 전문가와 
지역사회의 참여를 효과적으로 이끌 수 있다. 또한 시민 참여 역량을 강화시킬 
수 있다는 점에서 거버넌스 구축에 있어서의 효과적 수단으로 주목받고 있다 
(유승현, 2015). 공공부문 파트너십은 1960년에 민관파트너십(PPP)이 도입되며 
본격화되었고 이는 1980년대 들어 민영화의 촉진, 민관참여 촉진으로 양자 간 
파트너십에서 다자간의 파트너십으로 확대되었다. 또한 1990년대 이후에는 
다자간의 파트너십이 정착되고 신광역주의 대두와 국가 경쟁력 단위가 지역이 
중심이 되면서 지방정부의 파트너십이 활성화되게 되었다 (권자경, 2011). 특히, 
공공부문에서의 파트너십은 단순히 양자 간의 파트너십을 넘어서 이해관계자를 
포괄하는 범사회적 관계를 나타내는 사회적 파트너십(Waddock, 1989)이 
중앙정부로부터 지방정부에까지 확장되었다. 
Kouwenhouwen(1993)은 민관파트너십을 다음과 같이 정리하였다. 
민관파트너십은 첫째, 공공부문과 민간부문 간에 상호작용이 존재하고, 둘째, 
그들이 추구하는 목적을 수렴하며 목적 달성을 위한 시너지 효과를 내는 것이며, 
셋째, 그 목적은 사회적이며 상업적 특성을 지니고, 넷째, 참여하는 정부와 기업 
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행위자가 가지고 있는 신분과 책임성에 변화가 생기지 않는 경우에 성립할 수 
있는 개념이라는 것이다. 한편, 민관파트너십의 목적은 파트너십에 참여하는 
구성원들이 서로의 이익을 추구하며 지역의 공공이익을 증진하도록 협력관계를 
가지는 것이라 할 수 있다. 또한 사회적 파트너십은 다양한 부문의 조직들이 
공통의 목적을 달성하기 위해 상호작용하는 협력적인 행동을 일컫는 것으로, 
이러한 개념정의는 문제의 복잡성과 참여자들의 다양성, 목표의 공익성 등을 
함께 반영한다 (Waddock, 1989). (표 2-1)처럼 도시적 수준에서 민관협력 
파트너십은 행위자간의 결합 방식에 따라 계약상의 파트너십과 자발적 네트워크 
구성형 파트너십으로 구분될 수 있고 (Schuppert, 2011), 각각의 파트너십은 
구조에 따라 참여자의 역할 분담이 이루어지며, 협력의 성과가 다르게 결정될 수 
있다 (김인, 2006).
계약상의 파트너십
자발적 네트워크 구성형 
파트너십
참여 행위자 공공부문, 사기업, 제3부문 공공부문, 사기업, 제3부문
행위자 수 적음(2-3) 중간(5-15)
행위자 간 결합 
방식
계약에 근거한 주인-대리인 관계
상호 헌신에 의존하는 
느슨하지만 친밀한 방식
직무 설명 세부적이고 결과 지향적 포괄적이고 과정 지향적
이익과 위험분담 대칭적 대칭적
관리 민간부문 공공-민간
평가기준 사전 결정 상호 발전
거버넌스 방식 협력/위계적 협력/경쟁
[표 2-1] 민관협력 파트너십의 유형 분류 체계
자료 : Schuppert(2011)에서 재구성
 
또한, Bailey(1995)는 영국에서 실행되었던 민관파트너십을 통한 도시개발의 
여러 사례들을 분석하였는데, 이에 따르면 지방자치단체는 도시성장을 촉진하기 
위해 규제대상인 민간 개발업자와 협력하여 도시개발 사업에 적극적으로 나서게 
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되었다. 즉 지방자치단체는 이전에 오랜 기간에 걸쳐서 규제자이며 기부자였지만 
오늘날에는 민간개발 프로젝트의 공동투자자로 변모하였고 이러한 과정 속에서 
민관파트너십을 통한 도시개발이 등장한 것이다.
Pierre(1998)는 지역경제발전에서의 파트너십을 분석하였는데 민관파트너십의 
역할을 다음과 같은 세 가지로 정의하였다. 민관파트너십은 첫째, 내 외부적 
시너지 효과를 발생시키며, 둘째, 공공과 민간부문간 커뮤니케이션을 증대시키고, 
셋째, 성장지향 정치를 정당화하는 역할을 한다. 오늘날, 행정의 조직과 활동이 
복잡하고 방대해지며 정책주체의 역할이 증대되고, 주민들의 공공서비스에 대한 
요구가 점차 높아지는 상황에서 각급 정부는 제한된 재정으로 공공서비스의 
수요를 충족시키기에 어려움이 있어, 서비스 공급의 효율성을 강조하는 다른 
방향을 모색하게 되었다. 그 방법의 하나가 공공부문과 민간부문이 협력하는 
노력으로 나타나게 된 것이다. 여기서 파트너십에 대한 보다 확대된 견해를 
소개하면, 삼자간 협력체제로서 정부와 기업, 시민단체로 대표되는 시민사회와의 
파트너십을 말할 수 있다. 이는 간접민주주의의 대리인체제가 직접민주주의로 
바뀌며 그 중간 단계에서 삼자협력(Triangular Partnership)형태가 나타나는 
것으로 본다 (김광웅, 2000). 
 3) 지역활성화를 위한 파트너십의 유형과 부정적 요인
파트너십은 종류가 많으며 성격도 다양하다. 이를테면 기업 대 기업 (B2B), 
파트너십, 기업·정부·시민사회 간 삼각 파트너십, 기업-NGO 파트너십, 정부 
또는 정부 간 조직과 기업 사이의 공공-민간 파트너십 등을 모두 포함할 수 
있다. 글로벌 조직이든 지역이나 국가 단위의 조직이든 서로 다른 조직이 
시스템적인 협력으로 얻을 수 있는 이익이나 영향력은 엄청나다. 이는 파트너 
관계를 맺는 주요한 이유가 된다. 서로 닮은 파트너십이란 없다. 그러나 모든 
파트너십은 관점과 기여자, 문화의 다양성으로부터 혜택을 받는다. 일반적으로 
파트너십은 다음과 같은 특성을 지닌다. 첫째, 파트너십에는 둘 이상의 참가자가 
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존재한다. 둘째, 각 참가자는 당사자의 지위로 참여한다. 즉 자율성을 지니며 
자신을 대표하여 협상에 임하여야 한다. 셋째, 파트너십은 지속적 상호작용이 
존재해야 한다. 넷째, 각 참가자는 파트너십의 관계에 있어 
물질적·비물질적으로 기여하는 것이 있어야한다. 또한 결과에 대한 책임을 
공유해야 한다 (Peter, 1998).
한편, Bovaird(2004)의 파트너십 유형분류(표 2-2)는 파트너십 구성에 있어 
다양성을 포괄할 수 있고 보다 일반적 기준을 제시해준다. 
분류기준 파트너십의 유형
부문별 기준
제3섹터 조직 혹은 시민사회 결사체와의 파트너십, 민간기업과의 
파트너십, 기업과 제3섹터 모두가 포함된 파트너십
관계적 기준 느슨한 네트워크, 협동적 관계, 권력공유(power-sharing), 계약관계
범위 수직적 파트너십, 수평적 파트너십, 혼합 파트너십
정책영역 : 파트너 
십의 정책목적
생산성증진을 위한 파트너십, 고객 혹은 약자에 대한 권한 부여를 위한 
파트너십, 사회통합 문제에 대처하기 위한 파트너십
경제적 기준 공급측면의 파트너십, 수요측면의 파트너십, 혼합 파트너십
[표 2-2] 파트너십의 유형 분류
자료 : Bovaird(2004)
파트너십을 구분하는 유형에는 무수한 유형의 파트너십이 존재하지만, 하나의 
파트너십이 단일 목적으로 구성되지 않으며, 복합적인 정책목적을 동시에 추구할 
수 있다. 또한 하나의 사업 안에서도 단계별 기준에 따라 파트너십의 기준과 
범위가 다양하게 변화되기도 한다. 사례에 따라 파트너십의 유형은 매우 
다양하기 때문에 파트너십에 대한 개념정의는 쉬운 일이 아니다. 하지만 
민관파트너십은 정부와 기업, 비영리기관 등의 다양한 분야의 조직이 각자의 
목표달성과 문제해결을 위해 합께 협동하는 형태로 인식된다는 점에서는 결을 
함께한다. 
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하지만 파트너십이 항상 긍정적 결과만을 가져오는 것은 아니다. 사회적 
파트너십이 부정적인 결과를 가져오는 원인은 다음과 같다. 첫째, 공공과 민간의 
협력방식은 공공부문의 필요에 의해서 1차적으로 이루어지는 것이므로 참여하는 
민간을 위해 어느 정도 공익적 희생을 감수하여야 한다. 둘째, 경제성장은 
시장경제에서 재화의 생산과 공급, 분배의 기능을 갖는 기업에 의해 
이루어지므로 공공부문은 민간부문의 성장을 위해서 공익을 어느 정도 양보할 
수 있다는 경제성장 위주 정책에 대한 과신이다. 셋째는 민간부문에 대한 
검증되지 못한 믿음인데, 사회문제가 지역문제에 대해 민간부문이 보다 더 
전문적인 지식과 기술이 있고, 정부의 규제가 민간부문의 효율성을 저하시키며 
민간부문이 공공부문보다 더 효율적이라고 믿게 되어 민간부문이 자연적으로 
사업을 주도하게 된다. 또한 각 지역이 파트너십을 통한 지역개발사업을 
지향하게 되며 각 지방정부는 민간기업 유치를 위하여 보다 더 많은 유인책을 
사용하고, 결과적으로 사회적 파트너십의 부정적 효과를 초래하는 원인이 되는 
것이다 (강병수 외, 1996). 이와 같은 파트너십에 대한 부정적 시각은 파트너십에 
대한 필요성을 인지하면서도 지방정부가 파트너십의 구축을 꺼리게 되는 
요인으로 작용하기도 한다 (강욱모, 2009). 
2. 기업사회공헌과 기업참여 지역활성화사업
 1) 기업사회공헌(CSR)의 개념과 목적
오늘날, 기업은 지속가능한 사회를 만들기 위해 기업사회공헌(Corporate Social 
Responsibility, CSR)활동과 함께 지역사회의 중요성에 대하여 재인식 하고 있다  
(Loza, 2004). 최근 지역 주민의 인식이 확대되어가며 기업의 사회적 문제에 대한 
책임이 엄격히 요구받고 있다 (이상석·김종성, 2007). 이에 따라, 기업이 점차 
자신들이 가진 핵심적 역량을 지역사회의 주된 문제해결에 집중시키고 기업과 
지역사회 간 소통 채널을 마련하는 한편, 기업과 지역사회의 요구사항을 함께 
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논의할 수 있는 전문적인 공공기관 및 NGO와의 파트너십과 협력관계를 
구축하고 있다 (김재현 외, 2011). 기업은 사업을 통해 수익성을 추구하는 
대상이기 때문에 직접적 수익이 보장되지 않은 사회문제해결, 지역 활성화는 
기업사회공헌활동을 통해 이루어진다.3) 기업사회공헌활동은 기업이 재화와 
서비스를 시장에 내놓는 전략 수단이 되고, 사회에서 기업의 정당성을 
유지하려는 목적이 되기도 한다. 기업은 기업사회공헌활동을 통해 기업이 발판을 
두고 있는 사회를 발전시킴과 동시에 기업의 철학과 일하는 방식을 알리는 것을 
목표로 하는 것이다. 
기업사회공헌활동은 사회적 배경과 지역의 필요에 따라 다양한 방식으로 
변화되어왔다. 프리드만(Friedman) 교수는 1970년 뉴욕 타임즈 기고문에서, 
‘기업의 유일한 사회적 책임은 고용의 제공, 납세, 그리고 궁극적으로 주주의 
부를 극대화하는 것’이라고 단정했다. 70년대 초기까지 사회기여(공헌)은 
개인의 영역이라고 간주되어지곤 했으며 기업이 다룰 분야가 아니라고 여겨지곤 
했다. 그러나 2000년대에 들어가며, 기업의 사회에 대한 선행은 의무 사항이자 
고객을 위한 필수 사업비용으로 인식되기 시작하였다. 이와 관련된 대표적인 
학자가 프리만(Preman)과 드러커(Drucker)교수이다. 프리만과 드러커 교수는 
이해관계자 이론을 제시하며, 기업의 책임 범위를 다수의 이해관계자(주주, 
종업원, 고객, 지역사회, NPO, 정부, 미디어 등)로 확대했다. 기업은 기업이 속한 
사회가 발전해야 기업이 함께 발전할 수 있으며, 기업의 사회공헌은 사회적 
책임의 한 부분이라는 것이다. 따라서 기업은 점차 의무적으로 사회공헌에 발을 
담그기 시작했다. 당시까지의 사회공헌은 사회가 기업에 미치는 부정적 영향을 
최소화하기 위한 목적을 가졌다.4) 점차 기업의 사회참여가 늘어나며, 그들은 
기업사회공헌활동이 기업에 미치는 긍정적 효과에 주목하기 시작했다. 기업은 
3) 기업사회공헌(Corporate Social Responsibility, CSR)은 기업의 사회적 문제에 대한 대응 및 관리와 
관련된 개념으로서, 기업은 사회에서 분리되어 생존할 수 없다는 원칙에 따라 기업이 사회로부터 받은 
혜택을 사회에 다시 환원한다는 것을 뜻한다. 한완선(2016), 『기업사회혁신』, 좋은땅
4) 의무적 사회공헌
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사회문제의 적극적 해결에 뛰어들기 시작했고, 기업 각자의 핵심역량을 활용한 
전략적 사회공헌으로서 진화 및 발전하게 되었다. 2006년 12월과 2011년 1월 
포터(Porter)와 크래머(Kramer) 교수는 자본주의에 대한 비판이 들끓는 가운데 
기업들이 사회, 환경, 경제 문제의 주요 원인으로 간주된다는 사실을 지적하며 
기업의 번영이 지역사회의 희생 덕분이라는 새로운 시각을 제시했다. 이에 따라 
정부는 기업의 경쟁력과 성장 가능성을 약화하는 정책을 추진하기 시작했고, 
현재는 경제적 효율과 사회발전을 상쇄 관계로 인식하는 전통적인 CSR에서 
벗어나고 있는 시점이다.5)
기업사회공헌의 변화는 처음 의무적 활동에서 점차적으로 적극적이고 
전략적인 성격을 띠는 방향으로 변화되어왔다. 현재 기업에게 
기업사회공헌활동은 일종의 기업 브랜딩을 위한 전략이 되었다. 기업은 
기업사회공헌활동을 통해 사회문제에 접근할 때 실질적 해결을 위한 세심한 
접근이 필요하게 되었다. 또한 기업이 기업과 사회의 통합을 위한 주도적 역할을 
하며, 경제 가치와 사회 가치를 동시에 추구하는 공유가치 창조(Creating Shared 
Value, CSV)에 주목하는 시점이다. 
 2) CSV와 CSI
공유가치 창조(Creating Shared Value, CSV)는 기업이 사회와 환경, 경제 
문제의 주요 원인으로 간주되기 시작함에 따라 탄생한 개념이다. 기업이 사회의 
통합을 위한 주도적 역할을 해야 하는 시기에 다다른 것이다. 물론, 기업이 
사회문제 모두를 해결할 수는 없기에, 기업은 공유가치창출을 통해 사회문제에 
대한 비즈니스적 접근으로 새로운 해법을 제시하고, 경제적 가치가 함께 창출될 
수 있도록 하는 역할을 맡는다.6) 이정기 등(2016)은 CSV의 개념적 분석틀로 
5) 한완선(2016), 『기업사회혁신』, 좋은땅
6) CSV의 주창자인 Porter와 Kramer(2011)는 CSV를 실행하기 위한 전략적인 접근방법을 다음과 같이 
제안하였다. 첫째, 목표로 하는 대상자의 충족되지 못한 니즈를 파악하여 기존 상품과 시장을 새로이 
인식한다. 둘째, 경제적인 비용과 위험을 감소시키고 생산성을 높일 수 있는 사회적 문제를 찾아 
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4가지 유형을 제시하였는데, 가치창출의 결과가 경제적 가치 중심인지, 사회적 
가치 중심인지, 가치창출의 원천이 시장기반인지, 기술기반인지에 따라 
시장-경제형, 시장-사회형, 기술-사회형의 CSV등으로 분류하였다 (표 2-3). 
가치 창출의 원천

















[표 2-3] CSV 개념적 분석틀 
자료 : 이정기·이장우(2016)
시장-경제형 CSV는 수요견인 중심 시장을 기반으로 사회적인 가치가 아닌 
경제적 가치창출을 중점적으로 추구하는 CSV유형이다. 기술-경제형 CSV는 
기술적 진보에 의하여 가치 창출이 이루어지는 CSV유형이며, 경제적인 가치를 
우선적으로 추구하고, 시장-사회형 CSV는 가치창출의 원천이 시장을 기반으로 
하되, 사회적인 가치창출을 중점적으로 추구한다. 기술-사회형 CSV는 기술을 
기반으로 사회적인 가치를 우선적으로 추구하는 CSV이다. 
기업사회혁신(CSI, Corporate Social Innovation)7)은 이러한 맥락에서 가장 
진화된 개념으로서, 공유가치를 토대로 ‘기업이 빈곤 혹은 혜택을 받지 못하는 
해결방법을 제시한다. 셋째, 새로운 성장과 생산성의 개선을 촉발시키고 기업 외부 사회적 상황들을 
변화시킬 수 있도록 지역클러스터의 개발을 촉진시킨다.
7) 기업사회혁신(Corporate Social Innovation, CSI)은 기업사회공헌(Corporate Social Responsibility, 
CSR)의 연장선상에서 발전된 개념으로서, 기업이 수익창출과 사회적 목표를 동시에 추구하는 
활동이다. CSI를 통해 기업은 사회가 직면한 문제들을 효과적으로 해결하며 긍정적 사회변화를 이끈다. 
CSI의 핵심요소는 협업으로서, 기업은 타 기업 혹은 정부, 시민사회, 지역, 국가 수준에서 협업을 통해 
새로운 사업 기회를 창출하고 사회발전을 도모한다. 한완선(2016), 『기업사회혁신』, 좋은땅
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계층의 삶의 질을 향상시키며 수익 증대를 위한 비즈니스모델을 
설계·실행’하는 것을 뜻한다. 이는 기업이 재무적 수익 이외 사회와 환경적 
성과를 거둘 수 있게끔 사업의 혁신적 변화를 일으키는 계기가 되는 것이다. 
최근 기업의 사회공헌활동은 점차 단순 기부에서 나아가 지속적이고 조직적인 
방식으로 변모하는 추세이다 (김인희·박유진, 2015).
 3) 기업사회공헌(CSR)의 지역사회영역
기업사회공헌(CSR)은 이해관계자에 따라 주주, 경영자, 종업원, 고객 및 
소비자, 협력사, 지역사회, 환경이라는 7가지로 분류할 수 있다, 또한 각 범주 
안에는 다양한 유형의 사회공헌방식이 존재한다. 다시 지역사회영역의 
사회공헌은 기부와 후원, 공익사업, 종업원의 자원봉사, 공익마케팅, 사회적 기업 
설립의 다섯 가지 유형으로 크게 구분할 수 있다. 지역재생, 도시재생사업의 
경우 지역사회의 범주 안에 속하며, 다양한 사회공헌방식의 결합으로 사업이 
이루어지게 된다. 
기존의 지역활성화사업은 정부와 자발적 주민집단인 사회단체를 중심으로 
이루어져왔다. 정부는 막강한 재정적 자원과 전문 인력을 확보하고 있고, 
사회단체는 치열함과 강한 의지를 갖춘 주체이다. 하지만 사업 집행에 있어 
정부는 절박함과 치열함, 유연성이 부족하다는 평가를 이어왔고, 사회단체의 
경우 전문성 결여와 자원부족이 지역활성화사업 집행에 있어 어려움이 되었다. 
이는 지역활성화사업에 기업이 새로운 파트너로서 떠오르게 된 배경이 된다. 
또한 현재의 도시재생사업이 1-2년의 단기간 행정지원에 의한 물리적 
재생사업에 치중되어 정작 그 지역과 환경에 머무는 주민들의 사회·경제적 
재생의 기초가 되는 주민역량을 키우고 공동체 회복을 이루지 못하여 대부분의 
재생사업 대상지에서 주민주도의 지속가능한 지역활성화사업을 이루지 못하는 
일이 발생하고 있다는 것이 또 다른 원인이 되었다. 기업의 사회공헌사업은 
상당부분 주민들의 공동체를 회복하고 강화할 수 있는 프로그램이 많다. 이는 
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행정 예산 지원의 경우와 같이 단기간에 반드시 결과물을 만들어야하는 것도 
아니기 때문에, 행정지원이 종료된 후에도 주민역량을 키울 수 있는 좋은 
파트너가 될 수 있을 것이라 기대할 수 있다 (이태문, 2017).
 4) 기업참여 지역활성화사업의 파트너십 구축
사회변화에 따라 기업의 역할은 변화되고 확장되어가며 현재 기업은 사회와의 
소통과 관계적립이 필연적 과제로 다가왔다. 특히나 기업 사회공헌활동의 
지역사회의 영역은 기업이 독단적으로 문제점을 파악하고 해결책을 내놓기에는 
어려움이 따른다. 지역은 기업을 둘러싸고 있는 많은 이해관계자들 중에서도 
가장 복잡하고 정의하기 어려운 주체이기 때문이다 (Muthuri et al., 2008). 지역 
자체가 여러 이해관계자들과 구성되어 있고, 이에 기업과 지역사회가 거버넌스를 
형성하고 지역사회투자활동을 실행하기 위해서는 각각의 이해관계자들 
구성원들과 의견을 조율하고 네트워크를 구축할 필요가 있다. 따라서 기업은 
지역활성화사업을 진행할 때 실질적 문제 파악과, 사업 모델 수립, 사업 실행을 
위해 파트너십 구성과 파트너십을 맺은 참가자들 간의 협업이 필수적 사항이 
된다. 
서로 다른 기관이 파트너십을 맺고 서로 알아가며 관계를 구축하는 과정에서 
지역활성화사업을 위한 파트너십 참가자들은 근거 없는 가정이나 선입관을 가진 
채 일할 수도 있다. 이는 사업을 진행할 때 대화과정의 오해를 만들고 관계의 
지속을 어렵게 하는 요인이 된다. 아래의 (표 2-4)는 공공과 기업, 주민에게 있어 
주로 가질 수 있는 편견과 선입관이다. 
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조직 주된 가정과 선입견
공공기관 관료주의적, 독단적, 선거 중심적, 엄격한 구조화, 동기부여 부족
기업
시간 강박적, 단기적, 콧대가 높음, 주주 중심, 이윤 주도적, 이미지에 
집착, 숨은 동기
주민 전문성 부족, 좁은 시야, 비현실적, 정보력 부족, 책임감 부족
[표 2-4] 파트너십의 구성원에 따른 주된 가정과 선입견  
자료 : Corporate Community Involvement(2011)
하지만 이와 같은 특성은 파트너십의 관계에 대입해보면, 각 부문이 
협력관계에서 어떠한 역할을 담당할 수 있고, 무엇을 기여할 수 있는지 잘 
이해하고 분석할 수 있다 (표 2-5).8)
조직 파트너십 구성원의 기대 효과
공공기관
파트너십을 광범위한 정책분야와 연결시킴, 시설과 자금 등 물질적 자원 
제공, 기존 계획을 이용할 수 있도록 기여
기업
자금과 역동적인 실행력, 관리 노하우 기여, 효율성과 효과에 대한 최근 
사고를 접하게 해줌
주민 사회적 개발과 연관된 전문성, 현장 상황에 대한 정보 제공
[표 2-5] 파트너십의 구성원에 따른 기대 효과
자료 : Corporate Community Involvement(2011)
예를 들어 정부는 여러 방면에서 사회문제에 대한 기업의 참여를 촉진할 수 
있다. 관련 세금은 기업들의 친환경적 활동을 촉진할 수 있다. 또한 정부가 
수립하는 평가 방법, 보고 등도 기업 참여에 큰 영향을 준다. 따라서 정부가 
기업과 밀접한 관계 안에서 규정 작업을 수행해야 할 것이다. 1년마다 진행되는 
정부의 인사체제 역시 기업과의 협업에서 사업진행 하에 큰 영향을 미친다. 
성공적인 부문 간 파트너십을 발전시키는 일은 단순히 서비스를 전달하려고 한 
8) Lakin & Scheubel(2011), 『Corporate Community Involvement』, Greenleaf, 
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조직과 계약하는 행위 그 이상을 뜻한다. 파트너십에서는 바람직한 힘의 균형이 
필요하고, 서로 간 파트너들이 파트너십에 기여하는 바를 존중해야 한다. 한편 
지역사회조직이 파트너십을 불만족스럽게 여기며, 공공기관 역시도 의미 있는 
방향으로 권력공유를 하지 않으려 한다는 연구도 존재한다. 이는 자발적 
조직체가 동등하게 행동할 수 있는 자원을 나누어 갖지 못하기 때문인데(Taylor, 
2001), 이러한 파트너십 불균형 관계의 직접적인 원인은 정보와 자원, 위험강도, 
권력의 불균형 등이 있다. 또한 파트너십의 문제는 참여한 사람, 파트너의 





- 핵심 인물이 직장을 옮기거나 파트너십에서 떠난 경우
- 우선순위에 대한 생각이 다르거나 성격, 접근방식이 다른 새로운 인물이 올 경우
- 적절한 리더십이 부족할 경우(리더가 너무 약하거나 지배적일 때)





- 파트너 기관들이 다른 동인과 동기로 임할 경우
- 서로에 대해 (부정확하게) 추정하거나 우선순위가 다름을 받아들이지 못한 경우
- 돈을 너무 강조할 경우 -‘숨은 의제’가 있거나 미션을 제대로 공유하지 못할 
경우





- 기준의 위계구조나 시스템을 깨뜨려 어려움이 생길 경우
- 논의 절차가 지나치게 길거나 충분하지 않고 - 파트너십의 초점이 흐려질 경우
- 합의한 임무를 완수하지 못한 사람이나 조직이 있을 경우
- 일부 파트너 기관이나 특정인에게 지나지게 의존하고 있을 경우
[표 2-6] 파트너십에서 생기는 문제 
자료 : Corporate Community Involvement(2011)
파트너십 관계 유지와 관리에 있어 최고관리자의 역할은 어떠한 요인보다 
중요하다고 할 수 있다 (Yoshino & Rangan, 1995). 이시원과 민병익(2011)은 
9) Lakin & Scheubel(2011), 『Corporate Community Involvement』, Greenleaf,
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지방정부 협력체계의 효과적 관리방안을 확인하는 연구에서 지방자치단체장의 
리더십이 지역협력사업 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것을 확인했다. 또한 
추가적으로 비전의 공유와 내부협력체계 구축, 의사소통을 통한 정보 교류가 
중요함을 역설하였다. 특히, 조직의 협력을 통하여 시너지 효과를 발휘할 수 
있도록 하는 협력적 리더십을 강조하였는데, 공동 목적을 달성하고 조직변화를 
성공적으로 추진하고, 협력적 정책기획의 성공 가능성을 증가시키기 위해 협력적 
리더십이 중요하다고 주장하였다. 또한 파트너 간 커뮤니케이션을 통하여 주요 
정보에 대한 적절한 공유를 가능하게 하는 것은 서로 간 오해와 잘못된 기대를 
사전에 방지하고 상호 유대감을 높이는 요인으로 작용한다(Mohr & Nevin, 1990). 
또한, 파트너간의 정보접근성이 높을수록 사업의 성과에 긍정적인 영향을 미치고 
파트너 간 얼마만큼의 정보공유가 이루어지는가 하는 문제 역시도 파트너십 
성과와 연결된다. 파트너십에서 신뢰의 역할은 높은 수준의 용인성과 개방적 
의사소통의 밀집성을 높이고, 운영조정과 재협상을 용이하게 하므로 관계의 
긴밀성을 증진시키고 상대방의 관심분야와 운영스타일을 이해하는데 도움이 
된다 (김진덕·이근우, 2009). 이러한 신뢰는 파트너십 구성원 간 상호작용을 
질을 높이고, 협력관계의 수준을 높이며 궁극적으로 성과를 향상시키게 된다 
(Schurr & Ozanne, 1985). 
기업이 참여하는 지역활성화사업은 이렇듯 성격이 다른 주체들이 파트너십을 
맺고 협업을 하는 상황에 놓이게 된다. 여기서 파트너십을 맺는 구성원들은 
지역활성화사업에서는 경험은 물론 업무의 방식과 언어의 사용에서도 차이를 
보인다. 따라서 기업이 참여하는 지역활성화사업에서 파트너십을 맺은 후 협업을 
위해 파트너 기관들을 정했다면 상호간에 서로 이해하는 시간을 보내야 하고, 
서로의 역사와 문화를 조사하여야 하며, 일하는 방식에 관해서도 논의해 볼 




기업이 참여하는 지역활성화사업은 그 범위와 성격에 따라 특정 주체와의 
협업을 필수적으로 하며, 파트너십의 상대는 상인회, NPO, 지역단체, 타 기업, 
지자체 등 다양하다. 본 연구는 기업사회공헌을 통한 기업참여 지역활성화사업의 
국내 외 대표적 사례를 분석하여 그 특성을 파악해 보고자 하였다. 사례에 
있어서는 기업사회공헌활동의 지역사회영역, 공유가치창출(Create Shared Value, 
CSV) 사례를 기준으로 선정하고자 하였다.
1. 기업과의 파트너십을 통한 지역활성화사업 국내 사례
 1) 1사1촌 자매결연 (2004-)
[그림 2-1] 정림건축과 봉강마을 1사1촌 자매결연
자료 : “1사1촌자매결연봉강마을-정림건축방문”,https://kds1561.blog.me/221418490317 
(검색일: 2019년 7월 5일)
1사1촌 자매결연은 2000년대 초반 농림수산식품부가 시작한 
도농상생운동이다. 1사1촌 자매결연은 쇠퇴해가는 농어촌 지역을 살리고자 하는 
목적으로 시작되었으나, 초기에는 기업과 농촌지역의 교류가 거의 이루어지지 
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않았다 (차봉현, 2005). 이에 따라 2004년 전국경제인연합회는 농협중앙회를 
주축으로 기업, 농촌마을, 도시민의 교류활동을 주관하는 
농촌사랑국민운동본부를 설립하였다. 여기에 농협은 비용과 네트워크 지원, 
전경련과 경제단체는 기업참여 독려, 농림수산식품부는 제도적 지원, 문화일보는 
홍보역할을 담당하며 1사1촌 운동을 전개하였다. 이 결과 2004년 기준 
2,019건이었던 자매결연이 2010년 8,957건으로 급격히 증가하였다. 1사1촌 
자매결연을 통한 기업과 농촌마을의 주요 결연으로는 정림건축과10), 
한국감정원11), 하림12)과 세종문화회관13), 한국 감정원과 경북 의성군 단촌면 및 
경북 청도군 이서면 등을 들 수 있다 (표 2-7). 
10) 강건우, “(주)정림건축” 『농민신문』(2013년 12월 27일)
11) 박양수, “한국감정원, 1촌 마을서 수확철 일손돕기” 『문화일보』(2014년 10월 29일)
12) 송정섭, “진안 정천 마조마을 주민들, ㈜하림 익산도계장 견학 『신아일보』(2016년 3월 16일)
13) “세종문화회관” https://www.sejongpac.or.kr (검색일 2019년 7월 7일)
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- 명절(추석)선물구매 : 청룡마을 토산품 구매(매년)
- 청룡마을 김치공장에서 불우이웃을 위한 김장 김치 
구입(2008년)
- 마을회관 필요 비품 구매(2009년) 









- 경북 청도군 이서면 흥선리(2005년 ~) : 가을 농번기 
   감 따기 농촌 일손 돕기, 농촌 발전 기금 후원 
- 경북 의성군 단촌면 장림리(2018년 ~) : 마늘쫑 뽑기 




- 배꽃 인공수정 및 퇴비 뿌리기, 배 수확·선별·포장 
등 농촌 일손 돕기
- 회사 홍보용 상품으로 봉강마을 농산물 구입(매년)




- 마을주민에게 하림 삼계탕 제공(2015년)
- 주민30여명 하림 익산도계장 견학(2016년)
- 농번기 일손 돕기, 마을 체험행사 참여, 농산물 
직거래 구매 등
[표 2-7] 1사1촌 자매결연 활동기업과 마을 예시
한편, 국내 1사1촌 자매결연을 통한 기업과 농촌마을의 교류활동은 농산물 
직거래, 일손 돕기, 농촌체험, 봉사활동, 마을발전기금 기증 등의 형태로 
이루어지고 있음을 알 수 있다(산림청, 2009). 이를 보아 단기적인 매출을 
증가시키거나, 기업 사원의 관심을 향상시키는 등 일시적 효과로 끝나는 활동 
외에 기업의 역량을 활용한 지속가능성 있는 지역활성화 활동이 필요할 것으로 
보인다. 교류활동의 내용에서 지역민의 지속가능한 자활을 돕는 교육형 사업, 
사회적 기업 구축 등이 다소 저조하다는 면이 아쉽지만, 최근 들어 지역 내부 
비즈니스 브랜드 창출을 위한 기업참여형 영농법인 설립과, 기업체의 노하우를 
이용한 비즈니스 활동 추진 등 기업과의 협력 사업을 발굴하고 추진하는 것에 
중점을 두고 있다(김재현 외, 2011)는 것에 희망이 있다.  
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 2) 아모레퍼시픽 아리따운 구매협약 (2009-) 
아모레퍼시픽의 아리따운 구매협약은 아모레퍼시픽 그룹의 CSR활동의 
일환으로써, 지역사회와의 상생과 친환경적인 브랜드 이미지 구축을 함께 
구현하는 원료구매 방식을 말한다. 최초로 구매협약을 체결한 마을은 제주 
동백마을(신흥2리)로 2010년에 구매협약을 체결하였고, 2019년 현재 국내 8곳, 
해외 1곳(인도)과 함께 협약을 진행 중에 있다. 이를 통해 아모레퍼시픽은 
자연과 사람, 기업이 공존하는 지속가능 경영의 목표를 이루었고, 마을은 
업무협약(2009) 10년여 후 매출액이 약 50배 상승하였다.14) 
여기서 기업이 지역의 공동자원을 가치 있게 인식하고 관계를 맺은 방식이 
매우 긍정적이며, 기업이 농산촌 지역의 생태·문화적 가치를 인식하고 브랜딩화 
하는 면에서 아리따운 구매협약은 사회·환경의 지속가능성을 추구한다는 점이 
선도적이라 할 수 있다[표 2-8]. 아리따운 구매협약에서 기업과 마을과의 
협상과정 중 지자체와의 부수적 협의과정이 존재하지 않았고, 기업과 마을이 
직접적으로 연결되었다는 점이 특징적이다. 하지만 동백마을과의 협약에서 
기업이 빠지는 시점에 마을의 이윤과 활성화의 지속성 또한 보장할 수 없다는 
것이 논의의 중점이 될 것이다. 
14) 신흥2리 동백마을은 2005년에 1사1촌 자매결연을 통해, 한국지역난방공사와 2008년부터 2014년까지 
7년 간 동백나무숲 조성 프로젝트를 진행하였던 공간이다. 이를 통해 약 3천 그루의 동백나무를 심어 
동백 올레길을 조성하였고, 이후 마을 어른들이 동백나무에서 수확한 열매를 소득사업과 연계하여 
수매사업을 시작하여 2009년에는 토지 주와의 합의를 통해 사유지였던 부지를 서귀포시청에 매각하고, 
마을에서 자체적 상품으로 동백기름의 생산과 판매, 마을차원의 관리를 해 나가기 시작하였다. 2009년 
11월 아모레퍼시픽 측에서 열매수급 관련 업무협약을 요청받으며, 2010년 동백마을은 
아모레퍼시픽·바이오랜드와 3자간 업무협약 협의를 거쳐 동백나무숲에서 수확된 나뭇잎, 꽃, 열매를 
납품하는 협약을 체결하였다. 
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“40% 이상의 신제품에 환경·사회 친화적 속성을 한 가지 이상 구현하는 것을 목
표”, “소비재 기업으로서 제품의 지속가능성을 강화하여 고객과 사회, 기업 모두에
게 이로운 가치소비 확산에 기여하는 것을 중요한 의무이자 책임으로 생각”, “아리
따운 구매를 통하여 제주 동백마을의 동백을 시작으로 인도 자무이 지역의 망고 버터
까지 국내 8개, 해외(인도) 1개 지역에 대한 지속가능한 원료구매 활동을 이어오고 
있음” 
[표 2-8]  아모레퍼시픽의 사회공헌활동 철학
  
자료 : 2020 AP 지속가능성 보고서 
 3) KCC·서울시 온(溫)동네사업 (2018-)
온(溫)동네사업은 서울시가 2011년부터 추진해온 저층주거지 관리형 주거환경 
개선사업의 일환으로 민간기업이 참여하는 최초 주거지재생사업이다. 이는 
서울시 내 열악한 저층주거지를 안전하고 쾌적한 환경으로 개선하기 위한 
사업이다. 기존 주거지 재생 사업이 시에서 사업의 대상지를 선정하고 주민과 
협의를 거쳐 진행하는 방식이라면 온(溫)동네사업은 기업이 예산을 후원한 후에 
민간이 주민 의견을 수렴해 사업대상지를 선정하고 사업을 주관하는 사업으로서, 
협약에 따라 서울시는 서울시가 관리하는 주거환경개선사업구역 79곳에 대한 
정보를 제공하고, (주)KCC는 사업에 들어갈 예산을 후원한다. 이의 첫 번째 
대상지는 서울시 은평구 응암동 산골마을 일대이다.  주거지 재생사업에 있어 
KCC는 예산 지원 이외에 페인트와 건축자재 등을 지원하고, CSV확산에 
기여한다. 온(溫)동네사업은 민간 기업이 서울시의 주거지재생사업에 
NGO(비영리단체)와 함께 파트너십을 맺어 사업을 추진해가는 첫 번째 사례로서, 
공공이 진행하는 주민참여형 재생사업에 민간기업·NGO가 협력한다는 데에 
의의가 있다.15)
15) 김유경, “KCC, ‘온溫동네 사업’에 건축자재 기부”『머니투데이』(2018년 11월 15일), 김진수, 
“KCC, 저층주거지 환경개선 위한 ‘온(溫)동네 사업’에 건축자재 기부”, 『한경닷컴』(2018년 11월 
15일)
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[표 2-9] 기업과의 파트너십을 통한 지역활성화사업 국내사례 
위에서 제시한 국내 기업참여 파트너십형 지역활성화사업들과 가파도 
프로젝트의 차이점은 기업이 계획한 지역활성화의 지속가능성과 파트너십에서 
기업의 역할에 있다. 가파도 프로젝트에서 기업은 단순 기부와 봉사에서 나아가 
직접적으로 공공·주민과 지속적 의견교류를 통해 기업·주민·공공의 역할을 
정립했다. 또한 지역활성화사업이 끝난 후 기업이 사업에서 제외되었을 때, 
주민이 자체적으로 지속할 수 있는 시스템을 정착시키기 위해 파트너십 
참가자들 간 오랜 논의를 이어왔다. 가파도 프로젝트의 이와 같은 성격은 
기업참여 파트너십형 지역활성화사업에서 지속가능성을 위한 기업의 역할이 
무엇이며, 주민 자립을 위해 공공과 기업이 구축해야 할 요소와 파트너십의 
실행방안은 무엇인지 고민하도록 하는 부분이다.
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 4) 현대카드의 기업사회공헌을 통한 지역활성화사업16)
가파도 프로젝트를 제안한 기업인 현대카드는 기업사회공헌활동에 있어 
지역활성화사업을 기간 진행해왔던 기업으로 유명하다. 현대카드의 
사회공헌활동은 ‘자발·자활·재능기부’의 3대 원칙을 기반으로 하며 
수혜자들이 자활할 수 있도록 교육하고 환경을 만들어주자는 것을 기본 
원칙으로 한다. 현대카드의 사회공헌프로젝트는 TF팀의 성격으로 구성된다 
(최재우, 2018). 각각의 사회공헌프로젝트팀에 맞추어 각 다른 부서에서 축출된 
인원이 일시적 팀을 이뤄 프로젝트를 진행해가게 되는 것이다.17) 이는 여러 
부서에서 각자의 장점을 살린 팀 구성으로 전문성 있는 프로젝트를 진행할 수 
있다는 장점이 있지만, 지속적인 프로젝트의 관리, 지원이 어렵다는 점에서는 
한계를 지닌다. 
 현대카드는 2009년부터 ‘서울역 아트쉴터’, ‘제주올레 디자인 기부’등 
디자인 기반 기부활동은 물론, 드림실현 프로젝트, 봉평장 프로젝트, 
1913송정역시장 재생프로젝트 등의 소상공인 자활과 재도약을 지원하는 다양한 
사회공헌활동을 이어왔다. 다음은 현대카드의 지역단위 사회공헌 프로젝트의 
주요내용을 시작시기 순으로 나열한 것이다. 
n 드림실현 프로젝트 (2010-)
현대기아차미소금융재단과 함께 소상공인의 자활을 돕고 꿈을 실현시키는 
프로젝트이다.18) 현대차미소금융재단 미소학습원과 현대카드 현대캐피탈이 점포 
16) 현대카드의 사회공헌프로젝트는 사업의 성격과 대상지 범위에 따라 진행 기간에 차이가 있다. 
전통시장 살리기 봉평장과 1913 송정역 시장 프로젝트의 경우 시작기간이 가파도 프로젝트보다 
늦음에도 공개가 먼저 이루어졌다. 가파도 프로젝트 관계자는 프로젝트 진행 당시 전통시장 살리기 
프로젝트 담당자들의 경험과 조언을 참고하기도 했다. 이는 유사 성격의 지역활성화사업을 장기간 
진행한 기업의 강점이 될 것이다. 
17) 예를 들어 1913 송정역시장 프로젝트팀의 구성은 기업 문화팀 담당자 2인, 브랜드본부 출신 담당자 
2인, 디자이너 1인이다. 가파도 프로젝트의 경우 참여한 디자이너와 담당자가 완벽히 다르며 그 성격 
역시 차이가 크다. 
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디자인부터 마케팅, 상권분석, 홍보, 컨설팅에 이르기까지  전반에 걸쳐 
해결방안을 지원한다. 또한 드림실현 프로젝트는 사업 오픈 후 전문가를 통해 
사업운영 컨설팅, 정기방문점검, CS, 마케팅지원 등 사후관리 프로그램을 1년간 
제공하는 프로젝트이다. 
[그림 2-2] 드림실현 프로젝트 7호점 
자료 : 현대카드
n 가파도 프로젝트 (2012 – 2018)
본 연구의 중심사례연구 대상지로서, 섬마을의 자연생태계 회복을 바탕으로 
농어업 주민이 자생하고 젊은이들이 섬으로 돌아올 수 있는 경제시스템을 
구축하는 것을 목적으로 하였다. 이를 위해 섬의 인구조절과 어트랙션 개발로 
환경을 개선하고, 경관, 생태, 산업체, 마을운영에 대한 조성계획을 통해 
실현방안을 제시하였으며, 마을조례 또는 주민협약을 통해 지속가능한 섬의 
밑바탕을 만들고자 하였다. 파트너십의 구성은 기업인 현대카드와 원오원건축사 
공공인 제주특별자치도청, 가파도민의 4자 협의 형태를 띤다.
18) 자활의 의지와 열정이 있는 소상공인을 선정하고 사업 성공을 위한 노하우를 전수하며 성공사례를 
전파한다. 동네 과일가게, 미용실, 떡집 등 작은 가게의 리모델링(remodeling) 및 판매와 홍보에 대한 
분석결과 공유를 통해 소상공인과 자영업 상인들의 자생력을 키우는 것을 목적으로 하였다. 
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n 전통시장 살리기_봉평장 프로젝트 (2013 – 2014)
전통시장이 가진 정체성, 지역적 특색, 시장상인들의 역사와 이야기를 담은 
전통시장의 개성 보존 프로젝트이다. 시장 내부를 정돈해 불편했던 사항 등을 
해결하고 디자인을 개선하며 이용하기 편리하고 상품이 돋보일 수 있는 공간을 
구축하였다. 봉평장 프로젝트는 많은 사람들이 찾아올 수 있으면서도 전통시장의 
특색을 보존한 공간 구축을 목표로 하였다.
[그림 2-3] 봉평장 디자인 제작 이야기
자료 : 현대카드·캐피탈 블로그
n 전통시장 살리기_1913 송정역시장 프로젝트 (2014 – 2016)
1913송정역시장 재생프로젝트는 가파도 프로젝트를 실행한 기업인 현대카드의 
사회공헌 프로젝트 중에서도 성공적인 재생 프로젝트로서 평가된다. 여기에 
현대카드는 기업사회공헌사업인 전통시장 살리기 프로젝트의 일환으로 
1913송정역시장 재생프로젝트를 시작했고, 광주 시청, 코레일, 광산경찰서 등 
지자체, 공기업과 협력을 맺었다 (그림 2-4). 
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[그림 2-4] 1913송정역시장 협업 체계
자료 : 최재우(2018)에서 참고
1913송정역시장 재생 프로젝트는 역사성과 고유성의 측면에서 개선을 
이루었다.19) 역사성을 살리기 위해 전통시장의 향수를 느낄 수 있는 디자인을 
적용시켰고, 고유성 측면에서는 브랜드화를 위한 1913송정역시장의 고유한 시각 
디자인을 적용, KTX정보 안내, 연계편의 시설, 청년 창업을 통한 젊은 관광객 
유치와 먹거리 및 테마 적용 등 다양한 솔루션을 적용하였다. 정책 및 행정 
지원을 통한 협력관계를 위해 광주창조경제혁신센터를 통해 예산과 행정지원, 
프로젝트 수행을 연계하였고, 지자체는 지중화와 도로포장, 가로등 설치 등 
환경개선과 교육장을 제공하는 일을 도왔다. 1913송정역시장 재생프로젝트에서 
실제 사업을 실행하는 파트너십의 대상은 시장 상인회와 시장 상인들로서 회의, 
교육을 통해 시장 스토리를 발굴했고, 시장 환경 개선과 청년 창업 여건 마련을 
위해 임대료 동결 협약을 체결하였다. 2016년 프로젝트 이후 1년 만에 일평균 
19) 송정시장은 100년이 넘은 전통을 지닌 시장인데, 지역경제쇠퇴와 대형 유통업체 입점 등으로 인해 
시장을 찾는 방문객이 줄어들고 매출액이 줄어들며 존립의 위기에 놓여있었다. 
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방문객이 사업 이전 200명에서 4,000여 명으로 증가하였고, 개점 점포는 
36개(65.6%)운영에서, 55개(100%)운영으로 활성화가 이루어졌다 (최재우, 2018 
재구성).
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[표 2-10] 현대카드의 지역활성화사업 비교
가파도 프로젝트가 이전의 현대카드 사회공헌프로젝트들과 가장 큰 차이를 
보이는 점은 프로젝트의 대상이 되는 공간범위이다. 가파도 프로젝트는 
지역단위의 활성화 사업으로써, 이전까지 현대카드가 진행해 온 한 구역, 한 
상권 기준의 소상공인 살리기 프로젝트와는 대상지 크기, 수혜자 범위를 넘는 
프로세스상의 차이를 만들어낸다. 한 구역, 한 상권 단위의 활성화 프로젝트는 
사업의 파트너가 상인회와 지역단체로 구성되어 있었기에 이들과 파트너십을 
이루어 사업을 진행하였다. 
예를 들어 1913송정역시장 재생 프로젝트의 파트너십의 경우 역시 광주 시청, 
코레일, 광산경찰서 등 지자체, 공기업과 협력하였으나, 실제 사업을 실행하는 
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주요 파트너십의 대상이 시장 상인회와 시장 상인들로 구성되었다. 정책 및 행정 
지원을 통한 협력관계를 위해서 광주창조경제혁신센터를 통해 예산, 행정 지원, 
프로젝트 수행을 연계하였고, 지자체는 지중화와 도로포장·가로등 설치 등 
환경개선과 교육장을 제공하는 일을 도왔다. 하지만 1913송정역시장은 한 상권 
단위의 프로젝트였기에 실제 사업을 실행하는 주체로 구성된 실행관계에 
있어서는 시장 상인을 대상으로 회의, 교육을 통해 시장 스토리를 발굴했고 시장 
환경 개선과 청년창업 여건 마련을 위한 임대료 동결 협약을 체결하였다. 또한 
관광지로 포지셔닝 활성화를 위한 발전단계에서는 청년상인 모집과 육성, 창업 
점포 지원이 진행되었다.20)
[그림 2-5] 1913송정역시장 재생프로젝트 진행과정
자료 : 현대카드에서 참고
가파도 프로젝트 역시 활성화 및 재생사업이라는 결을 함께한다. 하지만, 
가파도 프로젝트는 지역단위의 사업이기에 법적 제도와 토지 문제 등 여러 
방면에서 기업을 선두에 내세우기에는 어려움이 있었다. 또한 지역사업의 경우 
주민과의 협의에 있어서도 리더십을 발휘해야하기에 공공의 역할이 중요시 
되었다. 이를 이유로 가파도 프로젝트는 사업의 주요 파트너인 도청을 사업의 
주도자로 내세우며, 기업을 철저히 뒤에 감추었다. 또한, 지역단위 프로젝트는 
20) 원오원아키텍처(2018), 『gapado project storage by hyundai card』
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주민은 물론 지역 언론사들까지 사업에 관한 문제를 제기하는 경우가 많은데, 
지자체의 경우 이에 대한 대응을 상대적으로 의연하게 해나갈 수 있다. 하지만 
기업은 이미지와 사업수익을 바탕으로 운영되는 기관이니만큼 이를 통해 
치명상을 입을 수 있다. 따라서 사업의 공개 및 운영에 있어 초기부터 기업을 
전면에 내세우기에는 위험 부담이 컸다. 기업을 내세우지 않는 성격은 대부분의 
현대카드 사회공헌프로젝트의 특성이기도하다. 하지만, 가파도 프로젝트의 
경우는 필수적인 요건이 되기도 했던 것이다. 
2. 기업과의 파트너십을 통한 지역활성화사업 해외 사례
 1) 베네세그룹의 아트사이트 나오시마프로젝트 (1989-) 
아트사이트 나오시마 프로젝트(Benesse Art Site Naoshima)는 일본 가가와 
현의 나오시마 섬과 데시마 섬, 오카야마 현의 이누지마 섬을 배경으로 하여 
일본의 대표적인 교육 기업인 베네세 그룹의 후쿠타케 재단이 이끌어간 예술 
활동을 지칭한다.21) 베네세그룹은 나오시마의 지역 활성화를 위해 NPO, 
지역주민, 지자체와 협업하고 기업 주도로 지역활성화를 이뤄나갔다. 베네세 
기업의 후쿠타케 소이치로 회장은 1986년 토지 매입 약속 이후, 기업의 개인적 
미술품 컬렉션을 활용하여 체류형 미술관 (1992~)·폐가와 공터를 활용한 상설 
전시 프로젝트 (1998~)·미술관 건립 (2004~)·국제미술제 개최(2010~) 등의 
다양한 예술 활동을 이끌어갔다. 베네세 그룹의 아트사이트 나오시마 프로젝트 
진행으로 나오시마는 문화와 지역역사, 미술이 조화를 이루는 관광지역으로 
주목받기 시작하며 젊은 인구의 유입과 섬 외부의 인구 유입이 점차 늘어나는 
추세에 있다. 이는 아트사이트 나오시마 프로젝트 진행에 따른 고용과 창업기회 
증가에서 기인하였다고 볼 수 있다 (이재은, 2014 재구성). 
21) 에도시대에 나오시마는 해상운송의 거점항으로서 수산 및 해운업과 제염업으로 번영했던 지역이다. 
하지만 1960년대부터 일본 경기가 후퇴하며 1980년대 나오시마는 섬의 인구 감소 및 고령화, 




1989. 07 나오시마 국제캠프장 개장
1992. 07 베네세하우스 완공, 베네세하우스 미술관 개관
1995. 07 배네세하우스 별관 ‘오벌(Oval)’추가완공
1998 아트하우스 프로젝트 시작
2001. 09 스캔다드 전 개최
2004 후쿠타케 나오시마미술관 재단 발족
2004. 07 지추미술관 개관
2006. 05 베네세하우스 별관 ‘파크(Park)’, ‘비치(Beach)’추가 완공
2006. 10 스캔다드2 전 개최
2009. 06 이탈리아 베니스에서 나오시마전 개최
2009. 07 나오시마 목욕탕 I♥溫 개장
2010. 06 이우환 미술관, Storm House, Tom Na H-iu 개관
2010. 07 제 1회 세토우치국제예술제 개최(Setouchi Triennale 2010)
2010. 10 데시마 미술관 개관
2011. 11 베네세 아트사이트 나오시마 20주면 이벤트 ‘Seisei’
2012.12 프랑스 파리에서 ‘Insular Insight’전시 개최
2012 후쿠타케 재단으로 통합
2013. 03 안도 다다오,매콘미술관 개관 / 제2회 세토우치국체예술제 개최(3-5월)
2013. 07 Yokoo, Big Bambu 하우스, Miyanoura 갤러리 6 개관
2014. 06 FOUND / MEMORY / ASPECT 전시 개최
2015. 04 미국 뉴욕에서 ‘미래를 위한 나오시마의 공생’ 심포지엄 개최
2016. 03 데시마 8백만랩, 누들팩토리 개관
2016. 07 불평 불모의 숲 오픈
2016. 10 데시마 방파제 하우스 개관
[표 2-11] 베네세 아트사이트 나오시마의 활동 현황 
자료 : 베네세 아트사이트 나오시마 http://benesse-artsite.jp (검색일 2019년 7월 7일)
베네세 그룹의 아트사이트 나오시마 프로젝트는 기업이 지자체, NPO, 주민과 
함께 협업하며 문화자원을 활용한 지역활성화사업을 이끌어갔다는 면에서 
가파도 프로젝트와 유사하다. 하지만 아트사이트 나오시마 프로젝트의 경우 
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기업이 기업자금을 활용하여 토지매입과 대부분의 시설운영을 함께 담당하고 
있으며, 일부 시설만을 NPO에게 일임하여 운영 중이다. 이는 지역활성화사업 
집행에서 기업 주도적인 계획실행이 보다 수월할 수 있었음을 의미하며, 기업 
또한 사업을 통해 직접적 수익을 취하고 있다는 면에서 가파도 프로젝트와 
차이를 보인다. 파트너십의 운영에 있어서도 주민참여를 전제한 가파도 
프로젝트에 비해 주민의견 수렴과정과 운영과정에서의 계획변경의 차질이 보다 
덜했음을 예상할 수 있다.
 
 2) 시카고의 밀레니엄 파크(1998 - 2004)
 시카고의 밀레니엄 파크는 2004년 개장한 복합문화 공공공간으로서, 명칭은 
도시공원이지만 운영관리는 시카고의 문화국에서 주관하는 복합적 문화공간이다. 
시카고 밀레니엄 파크는 도시 중심에 복합문화공간을 조성하며 도시이미지를 
혁신적으로 개선하고자하는 의도에서 시작되었다.22) 1997년 시장이었던 
리처드데일리(Richard Daley)는 음악도시라는 시카고의 전통을 재생하며 예술 
도시로서 새로운 정체성을 각인시키고자 하였는데, 이를 위해 세계적 건축가, 
조경가, 공공미술 작가를 초정하여 수준 높은 공공공간을 구현하였다. 또한 
시장은 시의 재정부담을 줄이며 경직된 관료주의적 의사결정구조를 탈피하고자 
민관파트너십의 방식으로 사업을 추진하려 노력했다. 위해 Lakefront Millennium 
Project as a Public-Private Partnership이라는 별도의 법인을 설립하였고, 
펀드레이징 전문가 존브라이언(John Bryan)과 도시공간기획전문가 에드워드 
율리어(Edward Uhlir)를 영입하여 다양한 방식으로 기업과 시민들에게 기금을 
모았다. 구축과정에서 최고의 설계팀과 작업하기 위해 신중한 작가 선정 작업을 
거쳐 프랭크 게리(Frank Gehry), 캐서린 구스타프슨(Kathryn Gustafson)등 최고의 
22) 시카고 밀레니엄 파크 부지는 원래 1852년 철도부지에 역사가 조성되며 교통과 상업의 중심이 
되었고, 일리노이 중앙철도청 소유로 1909년 철도의 성격을 함께 지니며 그랜트 파크(Grant 
Park)일부가 개발되었다. 이후 주차 수요 증가로 1959년 900여대의 주차공간으로 활용되었는데, 이 
공간을 매입하여 음악공간으로 활용하려는 시민들의 노력에도 높은 토지가 때문에 계획이 무산되었던 
기록을 지닌 장소였다 (조경진, 2014에서 재구성).
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디자이너들에게 야외음악당, 야외정원을 의뢰하였고 공공미술의 경우 인도계영국 
조각가인 아니쉬 카푸어(Anish Kapoor)가 맡았다 (조경진, 2014). 이와 같은 
과정을 거쳐 시카고 밀레니엄 파크는 현재 여름철에 이곳에서 무료로 열리는 
200여개 무료 야외공연 프로그램을 관람하러 다수의 관광객이 찾는 관광지가 
되었다. 또한 2005년에서 2015년 까지 시카고의 총 방문객 추정으로 예상되는 
경제적 효과는 1.9billion달러에서 2.6billion달러로 추정되고 있다 (Flanagan, 2008). 
[그림 2-6] 시카고 밀레니엄 파크
자료 : www.choosechicago.com (검색일 2019년 7월 5일)
그간의 기업이 참여하는 지역활성화사업에서 대부분의 사례를 보면, 공공이 
주도하는 사업에 기업이 일정부분 소극적인 기여를 하거나, 기업이 본사를 
이전하며 주변지역이 개발되거나,23) 기업자금을 활용하여 기업이 지자체와 협업 
23) 쇼핑몰 Zappos의 경쟁자인 Tony Hsieh가 새로운 사옥을 ‘도시 같은 일터’로 조성하기 위하여 문 
닫은 카지노가 즐비하였던 라스베가스시의 다운타운으로 선택하고 회사의 본사를 기존 
라스베가스시의 시청사로 옮기며 본격적으로 프로젝트가 실행되었다. DTP는 도시공동체 형태의 
프로젝트로서 물리적 도시재생보다 거주자들을 위한 주거, 업무, 놀이 등의 다양한 커뮤니티 환경을 
보행 가능한 거리 안에서 조성하고, 스타트업, 예술과 문화, 교육과 소상공인 등에 대한 투자를 통해 
사람들을 커뮤니티 안으로 끌어들여 창의성과 생산성 등의 새로운 도시 활력을 끌어내고자한 
공유가치창출형 도시재생의 전략을 구상한 대표적 사례이다.MVO Netherland(2015) 『CSR Trend 
Report』
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하에 지역활성화사업을 주도한 후 기업이 지속적으로 운영을 맡는 등 
파트너십의 비중이 크지 않았음을 알 수 있다. 하지만 가파도 프로젝트는 기업이 
사업을 기획하는 과정에서부터 공공의 자금의 바탕으로 하고, 주민운영을 
전제하며 파트너십을 통한 소통과 협업을 사업의 중심에 두었다. 이와 같은 
면에서 가파도 프로젝트는 성격이 다른 주체 간 협업이라는 파트너십의 특성을 
보다 적극적으로 활용한 지역활성화사업이다. 그렇기에 파트너십의 구성과 
운영이 지역활성화사업의 진행과 결과에 있어 중대한 영향을 끼쳤음을 예상할 
수 있다. 
3. 연구의 필요성
지역차원 사회문제해결을 위해 조직간 상호의존성이 거치며 파트너십의 
필요성이 늘어나고, 다양한 양상의 파트너십이 구축되고 있다. 하지만 아직까지 
국내에서는 공공과 민간기업간 지역파트너십을 이룬 사례가 적고, 성공적인 
사례라 할 수 있는 것들이 많지 않다. 가파도 프로젝트는 지역활성화사업을 위해 
오랜 리서치 기간을 거쳐 공공·기업·주민이 협력한 국내형 기업주도 
파트너십형 지역활성화사업 1단계 사례라 할 수 있다. 따라서 해당 사례에 대한 
연구가 지역활성화사업에서 공공부문과 기업부문의 소통과정을 파악하고, 앞으로 
지역활성화사업의 민간기업 참여에 대한 논의를 조금 더 구체화하기에 적합한 
사례라고 판단하였다. 
가파도 프로젝트는 기존의 기업주도 지역활성화사업과 비교하여 여러 가지 
면에서 차별성을 지닌다. 첫째로, 지역단위 활성화사업이라는 영역적 차이이다. 
가파도 프로젝트에서 기업은 공공의 영역인 지역단위 사업을 다룸으로써, 
공공과의 협업이 필수적 사항이 되었다. 이를 통해 기업이 지역의 문제를 
다방면에서 통합적으로 해결해야 한다는 과제를 떠안았다. 둘째로, 가파도 
프로젝트는 내부구상 단계에서부터 주민을 사업의 중심에 두었다. 기존의 
지역활성화사업은 기업 사업이 확장됨에 따라 부수적으로 주변지역을 개선하고 
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활성화시켰던 사례가 대부분이다. 하지만 가파도 프로젝트는 초기부터 
주민의견수렴과 주민직접운영을 목표로 사업을 진행하였다.24) 셋째로, 가파도 
프로젝트는 기업의 자금이 아닌 도청의 자금을 통해 진행되는 사업이었다. 기업 
자금을 통한 사업은 기업의 의도와 계획이 조금 더 순조로이 진행될 수 있음에 
반해 공공의 자금을 통한 사업은 자연스럽게 공공의 사업운영방식과 기준을 
따라야 하는 한계가 생긴다. 또한 모든 사업 진행에 있어 도청과의 협상이 필수 
사항이 된다. 마지막으로, 가파도 프로젝트는 공간가치발견과 지속성을 목표에 
두고 시작한 사업으로서, 사업의 과정에서 지역의 가치를 찾는 작업이 오랜 기간 
할애되었다. 이를 통해 찾아낸 지역가치를 중심으로 적절한 주민생활개선, 
지속성을 위한 계획이 진행되었다. 위와 같은 사업적 특성은 공공·기업·주민 
파트너십을 이루게 된 배경이 되기도 하고, 파트너십으로 인한 결과물이 되기도 
한다. 
가파도 프로젝트는 현대카드의 기업사회공헌활동을 통한 
지역활성화사업으로서 농어촌 지역쇠퇴를 회복하고 지역가치를 보존하기 위한 
목적을 지녔다. 본 연구는 가파도 프로젝트에서 파트너십의 구성원들의 파트너십 
발생동기와 사업의 목적 및 특성이 지역활성화사업의 단계에 있어 중심역할을 
하는 파트너십 구성원의 변화를 일으켰으며 이와 같은 단계별 파트너십 구성원 
영향력의 변화가 사업에 중대한 영향을 끼쳤다고 판단하였다. 또한 파트너십 
구성원의 조직적 특성과 사업의 방식차이, 상세 목표의 차이 등이 가파도 
프로젝트의 과정 및 결과에 끼친 영향을 분석하고자 했다. 이에 따라 적절한 
24) 가파도 프로젝트는 기업이 수익을 내는 목적으로 운영하는 시설이 완벽히 배제된 사업이다. 
지역사회발전의 측면에서 기업주도의 지역활성화사업이 지속가능하기 위해서는 지자체와 지역주민이 
참여하고 기업과 협력하여 지역 자립도를 향상하고자하는 노력이 필요하다. 기업주도의 지역활성화를 
위한 사회공헌활동은 정부주도에 비해 유동적이고 적극적인 접근이 가능했으나, 기업의 주도가 
장기적으로 갈수록 사회공헌사업이 갖는 진실성과 정당성을 흐릴 수 있다. (이재은, 2014) 따라서 지역 
자립도를 높이기 위해 사업의 일부를 지역에 이양하고, 지역활성화가 더 큰 지역으로 확대될 수 
있도록 민관파트너십 구축에 힘써야하는데, 가파도 프로젝트는 초기부터 완벽한 주민운영을 목표에 
두고 시작한 사업이다. 
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변수들을 선정하고, (표2-12)의 순서에 따라 가파도 프로젝트의 진행과정을 
분석하였다. 
[표 2-12] 연구의 분석 과정
본 연구에서는 가파도 프로젝트의 파트너십 운영과정과 사업의 진행과정을 
분석하기 위해 파트너십 관계의 내용과 중심 파트너십 구성원에 영향을 끼치는 
변수, 파트너십 결과 및 사업의 성과에 영향을 끼치는 변수를 정의하였다. 우선 
지역 파트너십 구축에 영향을 끼치는 변수는 파트너의 발생동기, 사업의 목적, 
파트너의 조직적 능력이 있고, 사업의 성과에 영향을 끼치는 변수는 파트너십 
참가자들의 조직의 특성 및 사업방식, 사업과정 중의 파트너 간 학습 및 신뢰가 
있다. 가파도 프로젝트는 성격이 다른 세 주체가 하나의 공통된 목표를 두고 
파트너십을 이뤄 협업한 사례로서 지역활성화라는 공통된 목표를 공유하지만, 
파트너십의 각 참가자들이 이루고자 했던 상세한 목표의 방향에서는 차이를 
보였다고 할 수 있다. 또한 성격이 다른 주체들이 파트너십을 이룸에 따라 서로 
다른 조직적 특성, 사업방식, 능력을 지니고, 이는 사업 진행의 과정에서 
서로간의 신뢰도 및 학습과정을 바탕으로 파트너십의 관계가 변화할 가능성을 
지니게 된다. 파트너십 참가자들의 특성과 관계의 교류는 결론적으로 
지역활성화사업의 결과와 시너지효과 창출에 영향을 미치게 된다. 
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본 연구는 가파도 프로젝트 사례연구를 통해 국내의 지역활성화사업에서 
지역파트너십의 특성과 소통의 과정을 알아보며 앞으로의 지역활성화에 있어 
협력 사업에서 기업의 역할과 공공의 역할에 대하여 고민하고, 파트너십을 이룬 
각 참가자들의 구체적인 파트너십 구성의 목표와 사업방식과 특성이 
지역활성화사업의 과정과 결과에 끼친 영향을 알아보고자 한다. 또한 특성이 
다른 3자 파트너십의 소통과정과 단계별 진행과정을 통해 국내에서 기업이 
참여하는 지역활성화사업의 올바른 방향과 지역파트너십의 효율적 운영방안은 
무엇인가, 지역활성화사업에 기여할 수 있는 또 다른 주체와 조직은 무엇이 있을 
것이며, 그 역할은 무엇인가 고민해보고자 했다. 
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제3장 가파도 프로젝트의 단계별 진행과정
1절. 가파도 프로젝트의 배경과 파트너십 구축
1. 가파도 프로젝트의 시작배경
가파도는 제주 본섬 남서쪽에 위치한 작은 섬으로서, 섬의 비옥한 토지와 
바다 밭을 바탕으로 농업과 어업이 발달한 공간이다. 가파도는 마을의 인구가 
30년 만에 1,000여명에서 150여명으로 줄면서 급속한 고령화가 진행되었다. 
여기에 최근 들어 단체관광이 아닌 소규모 여행을 통한 지역경관 및 문화의 
경험과 휴식에 대한 수요가 늘어나며 과거에는 다소 소외되었던 섬마을이 
관심을 받기 시작하였다. 하지만 특정 시기에 한정된 공간을 찾는 사람들이 
집중되면 자연환경과 상권 등 고유한 생태계가 훼손되는 상황에 처하게 된다. 
가파도 역시 이와 같은 섬 중의 하나였다.1) 
[그림 3-1] 가파도의 인구변화 (단위:명) 
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
현대카드 기업 내부에서 프로젝트에 대한 내부구상이 시작되던 시기, 
가파도는 청보리축제 기간이 되면 형형색색의 간판들이 온 섬을 뒤덮고 
1) 가파도를 비롯한 여러 섬마을들은 지리적 특성상 외부의 영향을 덜 받았고, 전통적 마을 환경과 
문화가 비교적 잘 유지되어 왔다.
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관광객을 상대로 한 임시 구조물이 난잡하게 설치되었다[그림 3-2]. 문제는 
청보리축제 기간을 제외하고는 섬이 작고 볼거리가 많은 편이 아니기에 
대부분의 관광객이 2시간가량을 머무르다 섬을 떠나게 된다는 것이다.2) 때문에 
청보리축제 기간 동안 관광객의 눈길을 끌기 위해 기존 섬의 환경을 고려하지 
않은 각종 시설물들이 설치되어 섬의 매력과 생태계를 해치고 있었다. 이 기간은 
섬 거주자들의 중요한 소득원이기도 하였지만, 장기적으로 섬이 가진 매력과 
생태계를 위협하는 원인이 되기도 했던 것이다. 기업인 현대카드는 이러한 
가파도의 위기에 문제의식을 가졌고, 기존의 섬의 매력을 유지하며, 지속가능한 
경제생태계 구축을 위해 제주도에 가파도 프로젝트를 제안하게 된 것이 가파도 
프로젝트 시작의 배경이 된다.
[그림 3-2] 청보리축제 풍경
자료 : 가파도 청보리축제 위원회
[그림 3-3]  청보리축제 홍보물
자료 : 대만민국 구석구석
현대카드는 가파도 프로젝트의 초기 내부구상 단계에서부터 이전부터 사업의 
오랜 파트너였던 원오원건축사와 논의를 함께 이어갔다. 기업인 현대카드와 
원오원건축사는 몇 차례의 가파도 현장방문을 기반으로 외부의 자극에도 
불구하고 섬마을의 기존 매력이 잘 유지되려면 우선 섬의 경제기반을 확고히 
구축해야 한다고 판단하였으며, 섬을 방문하는 관광객들이 섬의 가치에 대해 
2) 가파도에 들어가기 위해 운진항의‘ 가파도·마라도 정기여객선 선박사’에서 표를 끊을 때 2시간 
이후 섬을 나오는 표를 함께 발권하곤 한다. 마을 주민들의 인터뷰 내용에서도 대부분의 방문객들이 
섬에 머무르는 시간이 2시간 내외임을 알 수 있었다. 
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공유할 수 있어야 한다고 생각했다. 무분별한 방문객의 입도는 오히려 섬의 
생태계를 훼손하고 가치를 해칠 수 있기에 방문객 수와 활성화의 속도를 
제한하는 것이 바람직하다고 판단한 것이다. 적절한 수준의 방문객은 마을 
경제에 도움이 되지만, 적정 수준을 넘어서는 순간 마을의 자연과 경관, 문화가 
훼손될 가능성이 높아지기 때문이다.3) 이에 따라 공간 조성과 경제기반 구축에 
있어서도 단기적, 획기적 변화보다 장기적이고 점진적인 변화를 목표로 하였다. 
이처럼 가파도 프로젝트는 개발이 아닌 보존을 목적으로 시작한 사업이라는 
것과 섬 주민들을 위한 경제 생태계 구축을 목표하였다는 면에서 기존의 
기업주도 지역활성화사업과 결을 달리하였다고 볼 수 있다.
[그림 3-4] 가파도프로젝트 지도
자료 : 현대카드
3) 가파도 프로젝트 시작 당시 평상시(2월~4월, 6월~11월) 가파도를 방문하는 인원이 하루 약 150~250명 
이었음에 반해, 청보리축제기간(5월)의 방문객은 약1250명으로 일정기간 섬을 찾는 인원이 급격히 
증가함을 알 수 있다. 
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[그림 3-5] 가파도의 크기와 거주지구성
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
가파도는 제주 본섬 남서쪽에 위치한 운진항에서 약 4.5.km, 배로 15분 거리에 
있는 면적 0.874k㎡ 둘레 4km의 작은 섬이다(그림 3-5). 가파도 프로젝트의 
공간적 범위는 가파도를 대상으로 하지만, 주민들의 생활범위를 고려하여 
모슬포-가파도-마라도의 권역을 고려하였다. 가파도 프로젝트의 내용적 범위는 
마을의 인프라, 경관, 생태, 산업체계, 마을운영에 대한 전반적이고 통합적인 
조성계획을 통해 가파도가 지속가능할 수 있는 체계와 실현방안을 제시하는 
것이다. 또한 가파도 프로젝트는 150여명의 다양한  주민들이 살고 있는 
섬마을을 계획하는 일이기에 명확한 이미지나, 물리적 형식이 정해진 
마스터플랜(Master Plan)의 형식이 아닌, 미래상과 전략의 방향성을 정한 후 
표현의 방식을 상황에 따라 지속적으로 수정해나가는 시나리오플랜(Scenario 
Plan)의 형식으로 진행되었다 (그림 3-6). 이에 따라 가파도 프로젝트의 
진행과정을 살펴보면 토지 매입의 문제, 구축상의 제약 등 상황 변화에 따라 
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사업 계획이 유동적으로 변경되어 공개에까지 이르렀음을 알 수 있다. 
지역활성화 사업 이후 물리적 프로젝트가 한 기관만의 독자적 사업이 아닌 
공공·기업·주민 파트너십을 기초한 사업임을 고려하여, 사업 진행 도중 발생할 
수 있는 예상치 못한 난관과 계획 수정을 염두에 두고 있었음을 알 수 있다. 
[그림 3-6] 가파도 프로젝트의 시나리오플랜 진행과정
자료 : 가파도 프로젝트 조성계획 보고서 참고
2. 가파도 프로젝트의 파트너십 구축
2012년부터 현대카드는 기업 내부에서 가파도의 식생복원과 기존의 가치 
보존, 자립적 순환시스템 구축을 목표로 하여 점차적으로 가파도 프로젝트에 
대한 내부구상을 해나가기 시작했다. 가파도 프로젝트의 공간설계는 
원오원건축사가 담당하였으며, 공간의 프로그램은 원오원건축사와 현대카드, 
가파도 주민들의 회의를 거쳐 만들어졌다. 기업은 섬에 대한 리서치를 통해 
프로그램을 주민들에게 제안 및 설명하고 앞으로 주민 운영을 위해 주민교육을 
진행하였다. 주민들이 제안된 프로그램과 공간에 공감하지 못하는 경우, 
주민들의 이해와 설득을 위해 주민설명회와 회의를 거쳤다. 섬마을 주민들의 
특성과 기업의 정보력 및 성격이 상이하였기 때문에 기업의 제안에 주민들이 
- 51 -
완벽히 공감하기는 어려웠고 주민과 기업의 의견차이가 있는 경우 다수의 
회의와 협상 과정을 거쳤다. 공간구축까지의 단계는 개별사업구상 – 공간선정 – 
토지매입 – 기존공간과 프로그램을 반영한 건축설계 – 발주 및 시공 – 
주민교육의 단계를 거쳤다. 토지매입, 건축설계, 실질적 발주 및 시공에 있어서는 
공공의 제도적, 재정적 역할이 중요했다. 
현대카드는 내부구상이 시작되던 시점부터 원오원건축사와 프로젝트에 대한 
논의를 함께 시작했다. 원오원건축사는 현대카드 디자인 라이브러리, 현대카드 
영등포사옥 구축 등의 사업을 함께 진행했던 대상이다. 또한 현대카드는 오래간 
제주특별자치도청과 버스정류장 디자인, 올레 이정표 기획, 간세인형 제작, 
삼다수 디자인 제안 등 여러 사업을 통해 인연을 쌓아왔다[표 3-1]. 따라서 
제주도를 대상지로 선정하던 당시 제주도청에 사업 제안과 공간방문 및 협상의 
과정이 상대적으로 수월하게 진행되었다. 이를 보면 4자 협의의 구성이 내부구상 
단계에서부터 정해져 있었다고 할 수 있다. 
이처럼 가파도 프로젝트에서 파트너십의 구성은 사업을 제안한 기업인 
현대카드, 실시설계를 담당한 원오원건축사, 공공인 제주특별자치도청, 
가파도민의 4자 협의의 형태를 띤다. 하지만 본 연구는 공공·기업·주민으로 
나누어 3자 파트너십으로 관계를 정의하였다. 여기서 구성원은 각각 다른 
파트너십 발생동기, 조직적 특성, 능력, 업무 방식 등 상이한 조직적 성격을 
지닌다. 가파도 프로젝트에서 기업인 현대카드는 컨셉(Concept) 및 프로그램 
기획, 프로젝트 마케팅 방안 지원을 담당하였고, 공공인 제주특별자치도청은 
사업예산 확보 및 행정절차 관리, 주민인 가파도민은 지역 개선사항 논의, 
실천사업 추진, 더불어 사는 공동체 조성 등을 담당하였다. 가파도 프로젝트의 
흐름은 현대카드가 도청에 제안하고 도청이 사업을 집행하는 시스템이라 간단히 
정의내릴 수 있으며, 3자 협의 사업진행을 위해 프로젝트 보고회, 주민 워크숍, 
사업설명회 등을 2013년부터 2015년까지 여러 번 개최하였다. 여기에는 주민, 
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제주도 버스정류장 디자인 간세인형 제작
올레 이정표 디자인 삼다수 디자인
[표 3-1] 현대카드와 원오원건축사·제주특별자치도청의 협업 프로젝트 이미지
자료 : 현대카드
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네트워킹, 질 높은 공간 
구축
엄격한 구조화, 제도적 
지원, 자금 지원, 확실한 
위계, 인프라 
현실과 직접적 연관, 
직접적 실행자, 폐쇠적,




문제, 가파도의 적절성, 
제주도의 제도와 
자금지원
기업의 오랜 경험과 
능력 지원, 사회적 문제, 
활성화의 기회
개인적 수익창출 가능성, 
공공의 요구, 주민 
다수의 동의
[표 3-2] 가파도 프로젝트 지역 파트너십 구축에 영향을 끼치는 변수
가파도 프로젝트는 성격이 다른 세 주체가 하나의 공통된 목표를 두고 
파트너십을 이뤄 협업한 사례로서, 지역활성화라는 하나의 공통된 목표를 
공유하지만, 파트너십 참가자들이 이루고자 했던 상세 목표의 방향에서는 차이를 
보였다고 할 수 있다. (표 3-2)처럼, 기업이 지역활성화를 통해 이루고자 했던 
목표가 지역가치보존과 점진적인 활성화를 통한 기업 브랜딩 효과였다면, 
주민들의 경우 마을조합의 특성상 조합 출자금으로 운영되고 
재분배되어야하기에 직접적 수익이 곧바로 창출되어야 했고, 공공의 경우 매해 
성과위주의 평가가 의무화 되어있었기에 활성화의 효과가 겉으로 드러나는 
표면적 변화가 필요했다. 파트너십 참가자들의 조직적 능력은 다른 성격의 
주체들이 협력하는 원인이 되며, 이는 파트너십 발생동기와 직접적으로 
연결된다. 이는 이후 사업의 각 단계별로 중심 역할을 담당하는 파트너십 
구성원이 달라지는 원인으로 작용한다. 
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(그림3-7)은 사업의 과정별 파트너십 구성원의 영향력을 이미지화 한 것이다.4) 
[그림 3-7] 가파도 프로젝트에서 파트너십 구성원의 단계별 영향력 변화
가파도 프로젝트를 제안한 기업인 현대카드는 지역활성화사업에서 다수의 
경험을 갖춘 주체로서, 기업의 마케팅과 브랜딩 능력을 활용하여 실시설계를 
담당한 원오원건축사와 함께 내부구상 단계 및 현장조사 단계에서부터 가파도에 
적합한 지역활성화 방안을 고민하고 도출하였다. 가파도 프로젝트의 
계획단계에서 기업은 가장 큰 영향력을 발휘하였으며 가장 중요한 역할을 
담당하였다. 공공은 가파도 프로젝트에서 제도 및 자금 지원을 약속하며, 
구축단계에서부터 핵심적 역할을 수행하게 된다. 가파도 프로젝트는 2015년 
중순부터 개별설계의 구축이 시작되는데, (표3-3)을 보면, 해당시기부터 
구축단계에 있어 도청의 자금 투입이 급격히 증가하였음을 볼 수 있다. 
년도 (년) 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
투입자금(단위/백만원) 0 400 662 1970 7393 2173 2019
[표 3-3] 도청의 연도별 가파도 프로젝트 투입자금
자료 : 제주특별자치도청
4) 본 연구는 가파도 프로젝트에서 계획-구축-운영의 단계별로 기업-공공-주민의 파트너십 참가자가 
중심 역할을 담당하였으며, 각 단계마다 중심 역할을 담당한 파트너십 구성원의 특성과, 성격이 
사업에 있어 중대한 영향을 미쳤을 것으로 판단하였다. 
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가파도 프로젝트는 초기부터 주민 운영을 목표한 사업으로서, 2018년 가파도 
프로젝트가 공개되며, 시설 운영이 시작됨에 따라 주민이 가장 중요한 역할을 
담당하게 된다. 이후 2019년부터 기업과 공공의 가파도 프로젝트 팀은 해산되고 
일부 보조적인 역할만을 담당하게 되었으며, 추후 2021년부터 가파도 프로젝트는 
기업의 역할이 완전히 주민과 도청에 일임되어 진행될 예정이다. 가파도 
프로젝트의 운영단계에서 주민의 특성과 주민지도자의 역할은 사업의 변화에 
있어 중대한 영향을 끼치게 된다. 또한 가파도 프로젝트에서 각 단계별 
중심역할을 담당하는 파트너십 구성원의 특성에 따라 사업은 중요한 단계별 
변화를 맞이하게 된다. 다음의 (표3-4)는 가파도 프로젝트에서 사업의 성과와 
시너지효과 창출에 있어 영향을 끼치는 요인으로서, 조직적 특성과 사업방식을 
정리한 도표이다.







사업의 이해와 경험 
전무
자금과 전문성 사업의 전문성과 자금 행정적 전문성과 자금 전문성과 자금 부족
조직의 지속성
사업진행 과정 중 1번 
변경 (15년 기점)
사업 이후 해산












[표 3-4] 가파도 프로젝트의 파트너십 특성
기업인 현대카드는 기업사회공헌활동을 통해 오래간 지역활성화사업을 진행해 
온 주체였다. 하지만 공공의 경우 6개월부터 1년 6개월 단위로 변경되는 조직 
담당자에 따라 지역활성화사업의 대한 경험도가 상이했고, 주민의 경우 
지역활성화사업에 대한 사전 지식과 경험이 전무 했다고 볼 수 있다. 각 주체는 
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자금과 전문성 면에 있어서도 차이를 보인다. 사업 진행 방식에서도 기업은 
기존에 높은 비용을 들여 질 높은 공간을 구축해왔다면, 도청의 경우 공공의 
최저가입찰방식을 통한 제주도 시공사 선정의 방식을 택해야했고, 물품 조달에 
있어서도 공공에서 조달 가능한 저가 중심의 물품이 한정되어 있었는데. 이는 
공공에서 엄격히 구조화된 업무방식의 일부였기에 사업 담당자의 의지대로 
변경할 수 없다는 한계가 존재했다. 그럼에도 불구하고 가파도 프로젝트는 
특성이 다른 3자가 오래 간의 노력과 의견 조율을 통해 프로젝트를 공개 할 수 
있게 되었고, 현재도 역시 협상을 거듭해가는 과정에 놓여있다. 
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2절. 가파도 프로젝트의 진행과정과 파트너십의 변화
가파도 프로젝트의 진행과정은 기업내부구상 - 상세계획(기본설계 및 
실시설계) - 조성(발주 및 공사) - 운영의 단계로 크게 나눌 수 있다 (표 3-5). 
하지만 가파도 프로젝트는 유동적인 진행과정을 거쳤기에 실질적으로 
프로젝트의 진행 시기와 단계를 명확히 구획하여 진행하지 않았다. 







[표 3-5]  가파도 프로젝트 진행과정 
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
또한,  가파도 프로젝트는 구성하는 각 사업별로 그 계획과 진행의 시기가 
상이하게 진행되었다.5) (표 3-6)은 실제 가파도 프로젝트에서 진행되었던 
조성계획과 상세사업의 구체적 시기이다.
5) 가파도하우스와 어업센터, 가파도 매표소는 2015년 중반부터 구축이 시작되었고, 아티스트 인 
레지던스는 그 이후 2016년경부터 구축이 시작되었다. 또한 원지형 및 원 식생 회복 계획은 2018년 
말부터 20년 이상의 장기계획을 목표로 진행을 앞두고 있고, 기존에 계획되어 있던 맥주 브루어리 및 
농업센터는 현실적 문제로 현재까지 실현되지 못하였다. 
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[표 3-6] 가파도 프로젝트의 조성계획과 세부사업 진행시기
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
이를 보면 실제 조성계획과 세무개별사업의 진행시기가 명확히 구별되어 
진행되지 않았으며, 사업별로 상이한 단계를 거쳤음을 확인할 수 있다. 하지만 
본 연구에서는 연구의 목적이 프로젝트를 구성하는 각 사업의 단계별 과정을 
중심으로 파트너십의 운영과정을 알아보는 것에 중점을 두었기에, 가파도 
프로젝트의 진행과정을 기업중심의 계획단계(기본설계), 공공중심의 
조성단계(실시설계 및 공사), 주민중심의 운영단계로 나누어 재구성하였다. 
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1. 계획단계
가파도 프로젝트는 2012년 현대카드 기업 내부구상을 거쳐 2013년 리서치 및 
기본계획 구상단계에 접어들며 본격적으로 프로젝트가 시작되었다. 계획단계는 
기업인 현대카드와 원오원건축사 중심의 현장조사, 기본구상, 전략수립, 
조성계획수립을 통한 공간조성 이전까지의 모든 계획과정을 포괄한다.  
현대카드는 2012년부터 기업 내부에서 지역 가치 보존, 자립적 순환시스템 
구축을 목표로 사업의 내부구상을 해 나가기 시작했고, 가파도를 대상지로 
내부구상 단계에서부터 원오원건축사와 논의를  함께 시작했다. 제주도 내에서도 
여러 섬들이 존재하지만, 가파도의 적절한 크기와 환경은 현대카드에게 
지역활성화사사업 대상지 선정의 바탕이 되었다. 가파도는 지역문제와 보존, 
문화가 적절히 남아있었던 지역이며, 보기 드문 평지 섬으로서 육지에서 불과 
4km남짓 떨어져 있어 방문객의 접근이 용이했다. 크기 면에서도 직경 1.3km가 
채 되지 않는다는 점은 작은 섬으로서 사업의 진행에 있어 적합한 조건이 
되었다. 
현대카드는 가파도 프로젝트를 위해 사내 전담 팀을 꾸렸고 기획 이후부터 
서울과 제주, 가파도를 오가며 제주도청과 함께 프로젝트의 방향성과 콘셉트를 
논의하였다. 현대카드의 가파도 프로젝트팀은 2015년을 기점으로 1번 
변경되었고, 이후부터 구성이 유지되어 실제로도 많은 기간 지속되었다. 가파도 
프로젝트 공개 당시 기업 내 담당자는 2015년부터 2018년 상반기까지 진행된 
팀으로서  PM조직(브랜드디자인팀)을 중심으로 디자인랩의 그래픽 디자이너와 
스페이스 디자이너, 기업문화팀의 쉐프 2명이 전담 배치되었다. PM조직은 
프로젝트의 전체적 흐름을 조정하며 도청과 주민과의 소통을 담당하도록 
조직되었다. 
원오원건축사는 네트워킹 기반의 기업 상대 프로젝트를 주로 전담해왔던 
기업이다. 현대카드의 CEO와 원오원건축사 소장의 철학과 작업 방식이 
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일치하였기에  원오원건축사는 프로젝트의 기획 단계에서부터 논의를 
함께하였다. 원오원건축사는 기업 내부구상 단계에서부터 현대카드와 논의를 
함께하며 리서치를 진행하던 초기단계에서 현대카드보다 오랜 기간 제주도에 
머무르며 많은 시간을 프로젝트에 할애하였다. 원오원건축사는 리서치를 
진행하며 함께하는 주체들과 소통을 이어갔고, 방향의 깊이, 구상에 있어 많은 
역할을 담당하였다. 따라서 가파도 프로젝트에서 과정상 실시설계를 담당할 
건축사 선정 과정을 거쳤지만, 초기부터 현대카드와 논의를 함께하고 리서치를 
오래간 이어온 원오원건축사가 선정에서 유리한 위치를 담당하였다 볼 수 있다. 
2015년 가파도 프로젝트의 조성계획 보고서를 작성한 주체 역시 
원오원건축사이다. 기업 측은 가파도 프로젝트 진행에 있어 현대카드가 생태, 
경제, 문화 등의 소프트웨어적인 이해와 구상을 주 업무로 진행했다면 
원오원건축사는 하드웨어적인 역할을 주로 담당했다고 전한다. 본 연구에서는 
현대카드와 원오원건축사를 한 데 엮어 파트너십의 참가자 중 ‘기업’으로 
표현하였다.
현대카드는 이전부터 기업사회공헌사업을 통해 다수의 지역활성화사업을 
성공시킨 경험을 갖춘 주체였으므로, 제주도와의 협상과정에서 비교적 소통이 
수월했다고 이야기한다. 가파도 프로젝트의 초기에는 생태학, 인문학, 경제학적 
관점에서 가파도의 가치를 찾는 작업이 주를 이루었다. 현대카드는 
원오원건축사와 함께 2013년 상반기 6개월의 사전조사 기간을 거쳐 2013년 
하반기 현장조사를 진행하였고, 2014년까지 총 9번의 현장조사를 이어갔다. 또한 
기업의 인적·물적 자원을 활용하여 가파도의 경제시스템, 활성화의 속도를 
제한하는 방법에 대한 도시·건축적 스케일, 물리적·비 물리적 방법에 대한 
다양한 아이디어를 제안했다. 가파도 프로젝트의 계획단계에서 기업은 가장 큰 
영향력을 발휘하고, 중요한 역할을 담당한 파트너십의 구성원이다. 
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[표 3-7]  가파도프로젝트 현장조사기록
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
기업이 현장조사를 통해 찾아낸 가파도의 가치는(그림 3-9, 3-10)첫째, 
가파도는 제주 본섬에서 남서쪽에 위치한 모슬포항에서 배로 약 15분 거리(약 
5.5km)에 위치함으로써, 육지에 가까운 섬이라는 것. 둘째, 가파도는 세계적으로 
드문 나지막한 지형을 가진 평지섬으서, 특유의 자연 경관을 형성한다는 것. 
셋째, 가파도는 동서 약 1.3km, 남북 약 1.4km로 섬의 어디서는 중심가로까지 
걸어서 5분이면 도달할 수 있는 걷기 좋은 섬이라는 것. 넷째, 가파도는 
부속도서라는 지리적 특성상 외부의 영향을 쉽게 받지 않았기에 과거로부터 
이어지는 역사와 문화가 잘 유지되고 있는 것이라는 네 가지로 정리되었다. 
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[그림 3-8] 가파도 리서치 기록 1
자료 : 원오원건축사
가파도 프로젝트 리서치기간 기업은 단순한 섬의 규모, 지형, 기후 파악을 
넘어 마을구조와 필지 조직, 생산문화 등을 조사하였으며, 기존의 문화와 가치를 
지키고 생태계를 보존하고자 하는 계획을 세웠다. 또한 월별 농·수산물 
생상시기 및 작업과정을 파악하여 특산품을 개발하고 이를 상품화하기 위한 
계획을 내놓았다.6) 
[그림 3-9] 가파도 리서치 기록 2
자료 : 원오원건축사
 마을의 인프라와 경관, 생태, 산업체계, 마을운영에 대한 통합적인 
조성계획은 마을조례와 주민협약을 만들 때 수립 방향을 제시하거나, 조례나 
협약의 실행지침 등의 역할을 할 수 있었다. 
6) 여기에는 크게 조성계획(인프라 계획, 경관계획, 생태계획, 산업체계계획, 마을운영계획)과 조성계획 
실현을 위한 개별사업이 함께한다. 개별사업은 조성계획 실현을 위한 구체적, 물리적 방안으로서 현재 
이용하고 있는 마을 내 시설을 정비하여 활용하거나 이용되지 않는 빈 공간을 활용하는 방법으로 
진행되었다. 
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다음의 (표 3-8)은 가파도 프로젝트의 조성계획 5가지를 도표로 정리한 
내용이다.
항목 내용
인프라계획 - 폐기물관리, 전기, 수도공급 등 주요 인프라(기반시설)의 자립 계획
경관계획 - 마을의 장소와 조망을 보존
생태계획
- 토양-해안-바다의 생태순환을 회복하여 농수산물이 지속적으로 자랄 수 
있는 환경을 보존
산업체계계획
- 섬의 지속가능한 경제 구축을 위해 농어업체계 정비
- 마을구성원의 시설 운영을 위한 마을협의체 구상과 순환시스템 구축
마을운영계획
- 마을 공동운영조직(마을조합)구성
- 주민대표, 전문가, 행정담당자, 자문단 등으로 구성된 주민협의회 구성으로 
마을조합을 발족하고 사업내용에 대한 협의 및 주민 소통·교육 담당
[표 3-8] 가파도 프로젝트의 조성계획
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서
[그림 3-10] 가파도 리서치 기록3
자료 : Domus 
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[그림 3-11] 가파도 리서치 기록4
자료 : Domus
조성계획을 위한 세부과제들은 조성과정에서 개별사업을 통해 현실화 될 
계획이었으며, 개별사업 실행을 위한 건축물은 대부분 새로 짖기보다는 기존 
가옥을 보호하면서 최대한 활용할 계획을 세웠고 가파도 특유의 낮고 평평한 
지형을 거스르지 않는 방향으로 구축하고자했다. 세부사업을 통해 구축된 
공간들은 마을의 생산 활동을 위한 공간, 커뮤니티의 중심점, 부수적 수익 
창출을 위한 장소로서 기능하도록 계획되었다. 또한 이를 통해 창출된 이익은 
마을협의체에 다시 환원되며 새로운 사업을 위한 자금이나 마을 협의체 운영을 
위한 자금으로서 활용될 계획이었다. 
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 1) 계획과정 세부내용
다음의 (표 3-9)와 (그림 3-12)는 가파도 2015년 조성계획당시 상세사업의 
내용과 위치도이다.7)
[표 3-9] 가파도 프로젝트 조성계획 및 개별사업 진행순서도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서에서 참고
7) 가파도는 크게 상·중·하동으로 구분되는데 각 지역의 특성을 살려 공간을 기획하였고, 개별사업이 
안정적으로 자리 잡은 후 이를 바탕으로 추가 사업이 발생할 수 있도록 계획하였다.
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[그림 3-12] 조성계획 당시 개별사업 위치도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서에서 참고
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n 상동
가파도에서 상동은 오랜 마을의 분위기를 지니고 있었기에 조성계획에서 
마을을 둘러싼 해안도로 일부의 원지형 및 원 식생을 회복하고 마을의 빈집을 
활용하여 게스트하우스(가파도하우스)를 구축할 계획을 세웠다. 또한 가파도의 
기존 식생을 조성한 집터산책로를 계획하였다. 상동의 주요 공간은 모슬포와 
가파도를 잇는 여객선 매표소(가파도터미널)였다. 계획 당시 여객선 매표소 
주변은 마을 경관과 어울리지 않는 건물들이 난입하여 풍경을 어지럽히고 
있었다. 프로젝트를 통해 이를 정비하여 마을의 진입풍경을 개선하고 매표소를 
마을의 커뮤니티 공간으로 활용하고자 하였다.8) 
[그림 3-13] 상동매표소(가파도터미널) 구축 전 풍경
자료 : Domus 
[그림 3-14] 상동매표소(가파도터미널) 구축 후 예상도
자료 : Domus 
8) 2015년 조성계획에서 명칭은 가파도하우스의 경우 게스트하우스, 가파도 터미널의 경우 여객선 
매표소로 기능을 강조하여 불렸다. 이후 구축과정에서 시설물들의 이름이 가파도의 브랜딩을 강조한 






- 마을의 진입풍경 정비 (Horizontal Landscape)
- 기존 매표소의 대기공간 정비
- 여행 산업의 구심점 역할 / 주민 편의시설
가파도하우스
- 마을 빈집을 활용한 마을풍경 보존
- 식당, 세탁실 등 공용 공간 계획
- 상동 6채 밀집단지
가파도 스낵바
- 마을의 기존 공간 활용
- 마을의 부족했던 휴식 공간 보완
- 여행객들이 간단한 음료와 스넥을 즐길 수 있는 시설
가파도 아카이브룸
- 마을의 기존 공간 활용
- 가파도의 역사를 살펴볼 수 있는 공간으로 계획
집터산책로 - 가파도의 현식생 보호와 집터산책로 계획
원지형 및 원식생 회복 - 일부 구간 원지형 회복과 생태순환 회복
[표 3-10] 2015년 조성계획 당시 상동 세부사업 개요 
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
[그림 3-15] 가파도하우스 구축 전 풍경
자료 : Domus
[그림 3-16] 가파도하우스 구축 후 예상도
자료 : Domus 
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[그림3-17] 상동 세부사업 배치도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서
- 70 -
[그림 3-18] 가파도터미널(매표소) 계획도
자료 : Domus 




중동은 상하동은 연결하는 마을 중심길 양 옆으로 비교적 큰 규모의 필지와 
마을의 공공건물들이 모여 있어, 마을의 중심 오픈스페이스의 가능성을 지녔다. 
따라서 기업은 기존의 무의미한 담장과 이질적인 포장을 정리하고, 방문객들과 
주민들을 위한 그늘(아케이드)를 조성하여 마을 오픈 스페이스를 계획하였다. 
또한 중동에는 마을의 농업 운영체계와 공장 사용현황 분석 자료를 바탕으로 
농업센터를 계획하여 농업활동이 보다 더 효율적으로 이루어질 수 있도록 
계획되었다.
[그림 3-20] 농업센터 구축 전 풍경
자료 : Domus 







- 기존 보리도정공장 활용
- 농업활동 공간과 문화경관 조성
- 건물을 연결하는 아케이드를 통한 마을중심 오픈스페이스 조성
- 공공건물 담장 정비를 통한 마을 중심가로 풍경 정비
- 저온저장창고 계단실 정비 청보리밭, 제주본섬 전망대/별관측소 계획
- 초등학교 운동장과 연계한 마을 커뮤니티 역할의 광장
[표 3-11] 2015년 조성계획 당시 중동 세부사업 개요 
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
[그림 3-22] 중동 세부사업 배치도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 
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n 하동
하동은 어선들이 정박하는 하동포구와 함께 어촌마을의 활발한 커뮤니티가 
만드는 풍경이 특징이었다. 기업은 마을의 어업 운영체계와 마을회관, 어업창고 
사용현황 분석 자료를 바탕으로 어업센터를 계획하여 어업활동이 더욱 
효율적으로 이루어질 수 있도록 계획하였다. 또한 기존 하동의 농협창고를 
활용하여 다목적강당인 마을강당을 계획하였다. 이는 마을 주민들의 생산 활동을 






- 사용하지 않는 농협창고 활용
- 아티스트 레지덴셜 프로그램 작업공간이자 임시숙소
- 주민들의 생산 활동을 위한 임시 센터
어업센터/레스토랑
- 기존 어업창고, 사무실 활용
- 어업활동 공간(해조류 손질, 건조, 가공, 포장, 보관 등)
  :문화경관
- 가게 및 레스토랑
- 건물을 연결하는 아케이드(그늘) :　외부작업공간이자 
  축제기간 시장으로 활용
가파도 
아티스트 인 레지던스 
(Artist in Residence, 
AiR)
- 마을의 빈 공간 활용
- 마을의 문화 활동 및 교육기회 증가, 마을기록 및 마을홍보 
  등 마을 문화의 축 담당
- 국내외 작가들의 작업 공간 
가파도하우스 키친
- 마을의 빈 공간 활용
- 가파도하우스 이용객들의 공용 공간·커뮤니티 시설
[표 3-12] 2015년 조성계획 당시 하동 세부사업 개요 
  
  자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
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[그림 3-23] 하동 세부사업 배치도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서
[그림 3-24] 어업센터 구축 전 풍경과 구축 후의 예상도
자료 : Domus
[그림 3-25] 다목적강당 구축 전 풍경과 구축 후의 예상도
자료 : Domus
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[그림 3-26] 다목적 강당 평면도
자료 : Domus
[그림 3-27] 어업센터레스토랑 평면도
자료 : Domus
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n 가파도 아티스트 인 레지던스 (Artist in Residence, AiR)
아티스트 인 레지던스 (Artist in Residence, 이하 AiR)는 가파도 프로젝트에서 
문화의 축을 담당하며 가파도 주민들에게 공동체 의식을 회복시켜 주고 
가파도를 찾는 관광객들에게 아름다움과 여유를 제공하는 역할을 한다. AiR는 
국내외의 다양한 예술분야 작가들이 가파도에 머무르며 작업에 몰입할 수 
있도록 제공되는 공간으로 계획되었다. AiR에는 AiR에서 작업하는 작가들의 
개인 숙소뿐 아니라 작업실, 갤러리, 테라스 등 예술 활동에 도움을 주는 다양한 
시설이 입주되며, 작가들은 이곳에서 지정된 기간 동안 작업을 이어가게 될 
예정이었다. AiR의 입주 작가들은 국립현대미술관, 뉴욕, MoMA, 런던 
테이트모던의 큐레이터 및 다양한 분야의 전문가들로 구성된 자문위원단을 통해 
선정되도록 하였다. 
[그림 3-28] AiR 프로그램 운영계획
출처 : 원오원건축사 
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[그림 3-29] AiR 도면
자료 : Domus 
 2) 인프라계획
가파도의 청보리축제는 3월부터 5월 사이 약 한달 간 진행되며, 축제 기간 중 
며칠간은 마을에서 주최하는 여러 행사가 진행된다. 이 기간을 가파도의 
성수기라고 부른다. 지역문화 축제가 형성되면 방문객 증가로 인한 지역소득의 
효과, 고용효과 등의 경제적 효과가 발생한다 (Gets, 1991). 지역문화 축제는 
축제에 참여하는 개개인의 창의성과 독창성의 발전 뿐 아니라, 지역공동체의 
통합과 회복, 구성원들의 사회통합과 사회자본의 향상에도 기여할 수 있지만 
(허훈, 2014), 특정기간 무분별한 방문객의 입도는 지역의 생태계를 파괴하고, 
기존 가치를 훼손할 수 있는 상황에 직면하도록 한다. 따라서 기업은 가파도의 
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시기별 방문객, 숙박객 인원을 파악하여 적절한 방문객, 숙박객의 수를 조절할 
필요가 있다고 판단했다.
(표 3-13)부터 (표 3-15)는 기업이 가파도의 식당과 민박의 사업자 인터뷰 







[표 3-13] 가파도 기간 구분
기간구분 하루 평균 방문인원(명/일) 기간구분
축제기간 1250 -
봄성수기 300 평일 : 90, 주말 : 810
여름성수기 200 평일 : 60, 주말 : 540
평상시(비수기) 100 평일 : 30, 주말 : 270
[표 3-14] 가파도 기간별 방문 인원
기간구분 하루 평균 숙박율(%) 기간구분
축제기간 30 평일 : 9, 주말 : 90
봄성수기 20 평일 : 6, 주말 : 60
평상시 및 축제 10 평일 : 3, 주말 : 30
[표 3-15] 가파도 기간별 숙박율
   자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서에서 참고
9) 방문객과 숙박객의 수는 식당업 사업자 인터뷰와 리서치를 바탕으로 추정되었다. 방문객의 수는 
축제기간에 최대이며, 이후로 봄 성수기, 여름 성수기, 평상시의 순서를 보이는데, 주말과 평균의 
방문객 비율은 9:1정도로 추정되었다. 숙박객의 경우, 여름 성수기에 최대치를 보이고, 다음으로 봄 
성수기이며 축제기간 숙박객은 평소와 크게 다르지 않았다. 또한 2013년 여름 성수기 기간 중 관찰 
결과 최대 인원이 반 이상 숙박하는 경우를 볼 수 없었다. 
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기업은 리서치를 기반으로 생태보존방향, 적정 수준의 경제 유지, 문화의 
역할, 경관 보존 등의 영역을 정리했다. 이를 통해 마을가치 보존을 위해서는 
평상시에 마을주민 수보다 적은 방문객이 마을에 들어올 수 있도록 방문객의 
수를 조절해야한다는 결론에 다다랐다. 이를 위해 선박의 운영횟수 조절, 마을 
내부 프로그램 예약제 도입, 방문객 및 숙박객의 수용한계 제한 등의 방안이 
고려되었다. 
 3) 마을운영계획
 기업은 전문가가 수립한 계획이 실제 마을에 적용되고 안전히 자리 잡기 
위해서는 주민의 역할이 중요하다 판단하였다. 최종적으로는 주민들 모두가 
참여하여 스스로 마을 운영을 할 수 있는 마을조합이 구성되어 운영되어야 했다. 
따라서 2014년 하반기, 마을조합 구성을 목적으로 행정과 민간이 협력하여 
주민들과 함께 진행시킬 수 있는 임시 주민협의체를 구성하였다. 
임시주민협의체의 역할은 마을조합 발족과 계획 내용에 대한 협의, 주민소통과 
교육, 긴급 상황에 대한 대책회의 등 이었다. 임시주민협의체의 구성은 
제주도청과 현대카드, 원오원건축사, 가파도 주민으로 구성되어 있었다. 실제 
마을 조합을 조직할 때는 여러 번의 이론조사 및 조합원이 될 주민들과의 
충분한 협의를 바탕으로 할 계획이었다. 마을조합은 산업체계의 공공운영은 
물론, 마을 시설관리, 수익관리 및 배분, 마을 경관 및 생태보호 등 마을운영 
전반을 책임지도록 되어있었다. 
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[표 3-16] 마을조합 운영 순환시스템
        자료 : 현대카드
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[그림 3-30] 임시주민협의체와 마을조합의 구성
자료 : 현대카드
마을협의체 구성에 있어서는 전국 협동조합사례가 많이 참고 되었다. 2016년 
현대카드는 충남 당진10), 부산 감천, 전남 해남 협동조합청이 잘 운영되는 곳을 
방문했다. 이런 곳들의 경우 주민들이 먼저부터 직접 자생적으로 운영하던 
곳이라는 차이가 있었다. 마을공동운영 계획에 있어서는 영국 샤크(Sark)의 
마을공동운영사례와 신안군 중도 마을공동운영 사례, 완주의 두레농장 사례 등을 
참고하였다. 마을조합이 안정적으로 자리를 잡으면 마을조합에서 운영하는 사업 
수익으로 마을공동운영에 필요한 비용을 충당할 수 있다. 하지만 그 이전까지 
행정적으로 지원받을 수 있는 방법이 필요했기에 정부의 마을만들기 예산지원과 
도립공원관리조례 특별회계부문 예산지원 등의 방법을 찾았다.11) 
주민워크숍은 주민 의견수렴을 위해 이루어졌다. 하지만 지속적 워크숍 
진행으로 주민교육과 주민 모두가 마을 운영에 참여할 수 있는 기회를 만들고자 
하는 2차적 목적도 존재했다. 주민들은 주민워크숍을 통해 당연하게 여겼던 
마을의 가치를 깨닫고, 이를 지키기 위한 방안을 이해하며 전문가는 주민과의 
10) 충남당진은 마을에 매화나무가 많았다. 서울에서 사업을 이어오시던 할머니와, 대기업 임원 출신 
할아버지 노부부가 귀농을 하여 그들은 중심으로 ‘매실청’을 만들고 사업을 만들어갔다. 이가 
동기가 되어 마을의 할머니들과 함께 일을 시작하고 특산품을 만들며 원활한 운영이 가능했던 
사례이다.
11) 가파도 프로젝트 관계자 인터뷰 참고
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토론을 통해 마을의 개선사항과 또 다른 가능성을 발굴하고자 했다.12) 한편, 
조성계획에서 제시한 마을 인프라, 경관, 생태, 산업체계, 마을운영에 대한 
방향은 마을조례 혹은 주민협약이 수립되었을 때에만 실효성을 지녔다. 따라서 
‘아름다운 섬 만들기’마을조례 및 경관조례를 정비하였고, 주민협약 수립, 
주민협의회 조직 등 프로젝트의 순조로운 진행을 위한 발판을 마련하였다 (표 
3-17). 
소관부서 특별자치행정국 자치행정과 [시행일 : 2017-05-01] 
(제정) 2015-08-18 조례 제 1329호 (전부개정) 2017-05-01 조례 제 1848호 
관리책임부서 자치행정과 (064-710-4782)
제1조(목적) 이 조례는 ｢지방자치법｣ 제144조에 따라 가파도를 자연 환경적 특성을 살
린 예술과 문화가 있는 섬으로 만들기 위한 주민들의 창조적인 활동 등을 지원 및 운
영에 필요한 사항을 규정함을 목적으로 한다.
제3조(책무) ① 제주특별자치도지사(이하 “도지사”라 한다)는 아름다운 섬 만들기에 
필요한 행정적ㆍ재정적 지원 방안을 마련하여야 한다.
③ 아름다운 섬 만들기 사업을 추진하고자 하는 자(이하 “사업주체”라 한다)는 계획
에서부터 종료까지 모든 과정에 주민들의 의견이 최대한 반영되도록 하여야 한다.
제6조(건축물 등의 정비 기준 등) 가파도에서 건축물을 신축ㆍ증축ㆍ개축할 경우나 그 
밖의 시설물을 설치ㆍ정비할 경우에는 현 상태의 경관이 보존될 수 있도록 계획하고 
섬의 특성을 해치지 않도록 최대한 노력하여야 한다.
제7조(주민협의체와의 협의) 사업주체는 아름다운 섬 만들기 사업을 추진하고자 할 때
에는 미리 가파도 주민들로 구성된 주민협의체와 협의를 하여야 한다.
제8조(자문위원회의 설치 등) ① 아름다운 섬 만들기의 정체성을 살리고 체계적이고 효
율적인 운영에 필요한 도지사의 자문에 응하기 위하여 가파도 아름다운 섬 만들기 자
문위원회(이하 “위원회”라 한다)를 둔다.
[표 3-17] 가파도 아름다운 섬 만들기 지원 및 운영 등에 관한 조례 中
  자료 : 제주특별자치도청
12) 1차 주민 워크숍은 14년 11월 27일 가파도 노인정에 이루어졌으며, 주민들이 필요한 공간과 
프로그램을 찾는 것에 중점을 두었다. 내용에 있어서는 폐기물관리, 교통문제 등 주민 생활 문제에 
대하여 다루었다. 2차 주민 워크숍은 같은 해 12월 8일에 같은 장소에서 이루어졌으며, 어업센터, 
농업센터, 인포센터 등 산업시설 관련 토의와 목욕탕, 체육관, 강당 등의 공공시설 관련 토의가 주된 
내용이 되었다. 
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[표 3-18] 가파도의 수산물 생산시기 및 작업과정
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
[표 3-19] 가파도의 농산물 생산시기 및 작업과정
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
 4) 산업계획
가파도의 경제시스템 구축을 위해서는 생산과 그 생산물이 전부였던 기존 
어업체계를 정비하고 각 생산 활동을 위한 시설을 정비하여야했기에, 기업은 
가파도 고유 농수산물의 생산시기 및 작업과정에 대한 조사를 실시했다. 또한, 
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경제시스템 구축과 어업체계 정비 등의 목표를 위해 필요한 구체적 시설 요소를 
정리하였고 이를 바탕으로 2015년 1월 조성계획 보고서를 발표하였다. 
 5) 계획단계 진행의 의의
가파도 프로젝트 초기 계획단계 지역의 가치발굴과 지역브랜딩에 있어 가장 
중요한 역할을 담당했던 주체는 기업이다. 기업은 기업의 인적자원, 
지역활성화사업의 경험, 새로운 사고와 추진력 등을 활용하여 주민들이 인지하지 
못했던 가파도의 가치를 찾고, 훼손되어가는 섬의 매력을 지속적으로 보존하기 
위한 계획을 세웠다. 이를 위해 실질적 개별사업 구축 이전까지 크게는 도시 및 
건축스케일의 상세설계, 농어업체계정비 등, 작게는 세세한 패키지 디자인과 
지역 서체 개발, 관광객 수 조절의 방안 등을 계획했다. 계획과정 중 기업과 
도청, 관심을 갖고 있는 소수의 주민을 중심으로 여러 번의 회의와 사업에 대한 
논의를 거쳤다. 여기에는 지역활성화 프로젝트를 위한 기업의 노력은 물론, 
지역활성화와 지역가치보존의 뜻을 함께하고자 하는 소수 주민의 노력이 
함께하였다. 가파도 프로젝트 조성계획에서 제안된 공간들은 이용되지 않던 기존 
공간을 활용한 재생적 성격을 띠고 있었고, 산업체계계획을 통해 제안된 
농수산품 및 가파도의 기념품, 가파도의 지역 BI 등은 가파도의 특성과 가치를 
담아 기업의 눈으로 디자인되었다 (그림 3-31, 3-32). 이는 기업의 
지역활성화사업의 목표였던‘점진적 활성화·지역가치 보존’을 담아낸 
것이었으며, 그간 기업이 참여했던 기업사회공헌사업의 지역활성화사업 경험과 
노하우가 함께 작용한 결과물이기도 했다. 기업이 고안한 공간과 프로그램은 
기업의 조직적 능력을 활용한 ‘고비용의 질 높은 공간 구축·새로운 사고를 
통한 새로운 사업방식’의 결과라 할 수 있었다.13)
13) 구축단계에 들어서 사업의 중심 역할은 공공인 제주특별자치도에게 넘어가게 된다. 계획과정 중 
프로젝트를 위해 논의되었던 공간들은 2015년 조성계획 당시 예정된 계획에서 많은 부분 변경이 
이루어졌다. 
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[그림 3-31] 기업이 제안한 가파도 프로젝트 BI
자료 : 월간디자인




가파도 프로젝트는 공공의 토지매입, 제도 구축을 바탕으로 공공과의 협업이 
필수적 요소가 된 사업이다. 따라서 실질적 조성단계에서부터 공공인 
제주특별자치도청의 사업방식을 따라 사업을 진행하게 되었다. 가파도 
프로젝트는 도청의 자금과 제도를 바탕으로 진행되었기에 가파도 프로젝트의 
조성과정에서 중심역할은 공공이 담당하게 되었고, 가파도 프로젝트의 
조성단계는 토지매입 및 시공사 선정과 물품조달, 시설구축(공사), 공간조성을 
위한 실질적 제도 실행을 포괄한다.
도청과의 협의는 2012년 기업 내부구상 이후 2013년부터 빈집과 자연경관을 
활용하여, 일본의 나오시마와 같이 문화와 생태계를 보전하는 섬으로 조성한다는 
내용으로 출발하였다. 기업은 기존에 제주도와 함께 진행했던 여러 프로젝트14)와 
기업 내 지역활성화 프로젝트 성공사례를 바탕으로 가파도 프로젝트를 제안했다. 
함께 기업은 제주도청에 일본의 나오시마 방문을 제안했고, 당시 도지사와 
마을협의체 일원이 기업 내 가파도프로젝트 담당 직원과 함께 나오시마 일대를 
방문하게 되며 가파도 프로젝트에 대한 이해를 도왔다. 결론적으로 기업이 
제안한 사업에 대해 도청이 공감하여 진행을 시작하게 되었고, 공공인 
제주도청은 제도와 조직적 역할, 재정적 지원을 기업에게 약속했다.15) 이후 
도청에는 가파도 프로젝트 진행을 위한 프로젝트 전담 팀이 꾸려졌다. 이는 
국내에서 특정 지역활성화 프로젝트를 위해 지자체 내에 전담팀이 구성된 
최초의 사례이다. 그만큼 공공에서 해당 지역활성화사업을 위해 지원을 아끼지 
않고자 했으며, 적극적 사업 추진의지를 지니고 있었음을 알 수 있다. 가파도 
프로젝트는 도청의 자금을 활용한 사업으로서 2019년 현재까지 도청 자금 약 
140억 원이 투입되었다. 공공의 자금이 활용되었다는 것은 공공의 업무방식을 
14) 제주도와 현대카드는 제주 올레이정표 디자인, 삼다수 디자인, 제주도 버스정류장디자인 등을 함께 
진행했던 관계이다. 
15) 제주도청 내 가파도 프로젝트 관계자 인터뷰 참고
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따라야 함을 의미하며, 사업 이후 사업의 결과물이 도청에 예속된다는 것을 
의미한다. 
도청 내에는 프로젝트 시작 이후 별도 팀이 있었던 적도 있고 팀 내 일부 
직원이 프로젝트를 담당한 시기도 있었는데 대게 2명부터 3명의 구성으로 
6개월부터 1년 6개월 정도를 담당하게 되었다.16) 담당자 지속성에 있어서는 
공공의 업무방식과 절차상의 한계가 존재한다. 공공의 경우 매년 인사평가와 
변경이 이루어지는 시스템으로 사업의 담당자가 임의로 프로젝트성격에 맞추어 
사업운영방식을 변경하거나, 담당을 지속할 수 없다. 이는 기업과 업무의 지속성 
및 성격상 차이를 지니도록 하는 부분이다. 
프로젝트 중기에는 기존 마을의 빈집과 창고, 공공건물 등을 활용하여 건축 
스케일의 계획을 실현하기 시작하였다. 이 건축물들은 가파도의 인프라, 
마을경관, 생태, 산업체계, 마을 운영 계획의 실현을 위한 구심점 역할을 한다. 
조성과정에서 가장 큰 난관이 되었던 부분이 토지매입이다. 현실적으로 계획상의 
토지가 순조롭게 매입되지 않아 계획이 많은 부분 변경되거나 실행되지 
못하였다. 가파도 프로젝트 공개 이후에도 빈집이 30채가 넘게 남아있었음에도, 
적절한 공간의 토지매입에 문제가 따랐다. 개별사업의 계획변화는 프로그램 
운영에 있어서도 영향을 끼쳤다. 농업센터 구축이 미뤄지며 농업센터 관련 
사업이 불가능하게 되었고, 가파도하우스는 기존의 상동 6채에서 상동 3채와 
하동 3채로 계획이 변경되었다. 계획에 맞추어 구축이 이루어진다 하더라도 
기업과 도청의 사업운영방식 차이가 기업이 그린 결과물과 실제 결과물 사이의 
괴리를 낳았다. 우선, 공공의 경우 조성과정에서 도청의 시공사 선정 방식에 
따라 제주도 내의 시공사를 최저가입찰방식으로 선정하여 시공을 맡겨야했다. 
기업은 높은 비용을 투자하여 고 퀄리티(Quality)의 공간을 구축해 왔음에 반해 
제주도 내의 시공사의 경우 비교적 작은 스케일의 작업을 이어오던 업체가 
16) 공공의 경우 인사 발령에 따라 업무를 지속적으로 담당하기는 어렵고, 대게의 기간이 일시적으로 
이루어지게 된다.
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대부분이었기 때문이다. 이는 기업이 이전에 협업하던 시공사들과 사업 결과물의 
차이를 만들었다.  공공에는 엄격하게 정해진 사업운영 방식이 존재했으며 이는 
절차적으로 엄격히 심사, 감독되도록 규정되어 있었다. 공공이라는 기관의 
성격상 공공자금인 세금을 바탕으로 사업을 운영해야하기에 기업이라는 사적 
집단과는 자금이용 규칙 및 절차에 있어 철저한 기준이 바탕 되어야 했던 것이 
이유였다.
[그림 3-33] 가파도 프로젝트 조성과정 이전 마을 내 빈집의 모습
자료 : Domus 
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 1) 조성과정 세부내용
다음의 (그림 3-34)는 조성과정 중 변경된 개별사업 부지의 위치와 상세사업의 
내용을 정리한 표이다. 
[그림 3-34] 가파도 프로젝트 상세사업 구축 위치
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 조성계획 보고서 참고
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개별사업 2015년 조성계획 2018년 공개당시 구축공간
가파도터미널 - 기존 매표소와 대기공간 정비·마을 진입풍경 정비·주민 편의시설
가파도하우스
- 기존 빈집활용 상동 밀집단지
- 식당·세탁실 등 공용 공간 계획
- 토지매입 문제로 상·하동 각 
3채 구축
- 세탁실 X
가파도스낵바 - 빈집활용 여행객 편의시설·휴식공간 보완
가파도아카이브
룸 / 해녀쉼터
- 해녀쉼터 및 가파도 역사를 돌아볼 수 있는 전시시설
원지형 및 
원식생 회복
- 일부 구간 원식생 회복과 생태순환 
회복
- 도로이용 문제로 계획 보류
농업센터
- 보리도정공장 활용, 농업활동 공간
- 마을중심가로, 오픈스페이스 조성
- 토지매입 불가로 계획 보류
마을강당 - 기존 농협장고 활용 다목적 공간
어업센터 
레스토랑
- 기존 어업창고, 사무실 활용 어업활동 공간·레스토랑
가파도 AiR
- 마을의 빈 공간 활용
- 국내외 작가들의 작업 공간
- 기존 맥주브루어리 대상지
- 별관구축 토지매입문제로 보류
맥주브루어리 - 가파도 특산품을 활용한 맥주공장 - 디스펜서 조달 문제로 보류
[표 3-20] 가파도 프로젝트의 상세사업 구축 계획변경 내용
(표 3-20)을 보면 조성과정 중 가파도터미널, 스낵바, 마을강당, 
어업센터레스토랑 이외 기존 조성계획상 상세개별사업 내용의 대부분이 
변경되거나 보류되었음을 알 수 있다. 그럼에도 불구하고 가파도 프로젝트의 
파트너십 구성원들은 매입할 수 있는 토지와 상황에 맞추어 계획을 조정해갔고, 
다음과 같은 공간들을 구축했다. 이는 기업 내부구상 단계에서부터 가파도 




가파도는 경제와 교육, 의료복지, 문화 등의 많은 부분을 대정읍(모슬포)에 
의존하고 있었다. 따라서 일이 바쁘지 않고 날씨가 좋은 날에는 대부분의 
주민들이 병원과 은행에 가거나, 생필품을 사러 모슬포로 나가야 했고, 가파도와 
모슬포 사이를 운항하는 배는 주민들의 주요 교통수단이었다. 모슬포에서 배를 
타고 섬에 진입할 때 보이는 섬의 모습은 가파도의 첫 인상이기 때문에 가파도 
프로젝트 구축당시 방문객에서 섬이 어떤 곳인지 설명하고, 마을 주민에게 다시 
집에 돌아왔다는 인상을 줄 수 있는 진입 공간을 위해 고민했다고 한다. 
가파도터미널은 단순히 티켓을 사고 배를 기다리는 기능적 공간을 넘어 섬에 
대한 여행 정보를 얻고 가파도 특산품과 기념품을 통해 가파도에 관한 기억과 
경험을 안고 떠날 수 있도록 구성되어야 했다. 가파도에서 제일 처음 마주하는 
공간이 터미널이기에 가파도터미널의 외형은 가파도의 어울릴 수 있도록 주변 
지평선이나 수평선과 이어지듯 평평한 형태로 건축되었다 (그림 3-35, 3-36). 
[그림 3-35] 가파도터미널 전경
자료 : 월간 디자인 
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[그림 3-36] 선박에서 내려 마주하는 마을풍경과 가파도터미널
n 가파도하우스
상세사업 중 가파도하우스의 경우 기존 조성계획에서의 계획안은 상동 
밀집단지를 이루려는 계획이었으나 (그림 3-37), 도에서 토지매입을 집행하며 실 
가격과 공시지가의 가격차이가 발생하였기에 실질적으로 계획하였던 토지를 
매입하지 못하였다. 따라서 매입할 수 있는 토지 위주로 공간을 매입하여 구축한 
결과 상·하동 각 3채의 가파도하우스가 구축되었다. 각각의 건물은 철거 위기의 
빈집을 리모델링한 것으로 섬의 풍경을 즐길 수 있는 공간에 구축되었고, 
가파도하우스의 창 또한 섬의 매력을 극대화할 수 있는 위치를 고려하여 
선정되었다. 내부 공간 구조는 가파도의 생활방식을 반영하고자 했으며, 
제주도의 전통가옥 형태를 따랐다.17) 가파도하우스 구축 당시 이미 가파도에는 
동종사업인 민박을 운영하는 주민들이 다수였기에 주민들의 반대가 심했고 이에 
17) 제주도의 전통가옥은 문으로 들어가 내부 공간이 양쪽으로 나뉘어 있는 구조이다. 두 공간은 
침실과 거실로 나누어지며 각각이 창을 가지고 있다. 가파도하우스 현관문 옆으로는 철제덧문이 
위치한다. 덧문 역시 바람이 샌 제주도의 특징이자 풍습이다. 가파도 하우스의 A, D, E동이 제주도 
전통 가옥의 형태로 양측으로 나뉜 모습이며 B동은 기존의 건물 형태를 따라 복층으로 구성되었고, 
C동과 F동 역시 각각 구조가 다르게 구축되었다. 이는 각 공간의 구조 차이로 재미를 주려는 
의도이다.
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따라 가파도하우스 운영에서 타겟층을 달리 설정하기로 합의하였다.18) 하우스 
내부는 조리시설 없이 가파도하우스 키친(그림3-38)에서 이용하도록 했다.19) 
[그림 3-37] 조성계획상 가파도하우스 계획도
자료 : Domus
[그림 3-38] 가파도하우스 키친 내부
18) 주체 간 회의를 거쳐 측정된 가파도하우스의 운영 비용은 1박당 20만원이었다. 기존 가파도 내의 
민박은 1박당 약 5만원 가량의 비용으로 운영되고 있었으며, 주된 수요자는 낚시를 하러 섬을 찾은 
방문객이었다.
19) 가파도하우스 키친은 가파도하우스를 이용하는 이용자들이 조식을 먹고 음식을 해 먹는 공간이다. 
이는 가파도하우스 E, F동과 마을강당이 위치한 하동에 함께 구축되었다. 
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[그림 3-39]  가파도하우스
[그림 3-40] 가파도하우스 A동 설계도
자료 : 현대카드 스토리지
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n 어업센터&레스토랑
어업센터는 가파도 경제의 근간이 되는 곳으로 섬 내에서 가장 중요한 
공간이었다. 하지만 원오원건축사는 기존의 건물이 마을의 어업 활동이나 
해녀들의 삶을 충분히 반영하지 못했다고 판단했고 선주 사무실을 비롯해 
어민과 해녀들이 해조류나 그물 등을 손질할 수 있는 공간으로 새롭게 
리노베이션(Renovation)하고자 새로이 공간을 구축하였다. 
[그림 3-41] 어업센터레스토랑 전경
n 아티스트 인 레지던스 (Artist in Residence, 이하 Air)
[그림 3-42] AiR 측면도
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 문화예술창작공간 신축공사(2015)에서 참고
기존에 AiR는 마을 곳곳의 빈집을 활용하여 구축하고자 하였으나, 현재 
공사가 중단된 리조트 공간을 활용(기존 맥주브루어리 부지)하여 같은 기간 
활동하는 예술가들이 함께 머무를 수 있는 공간으로 조성되었다. AiR의 대상지는 
가파리12, 15번지 북쪽의 제주 본섬과 남쪽 마라도를 동시에 볼 수 있는 섬의 
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유일한 장소이다. 대상지 지하에는 IMF로 인한 리조트 공사 중단 이후 대규모 
지하공간이 20년 가까이 방치되어 있었고, 물이 가슴높이까지 차 폐기물과 
위험한 건축자제 등이 떠다니던 상황이었다. 이에 대해 구조보강에 대한 논의가 
많았고, 신축과 리모델링을 두고 공사 직전까지 고민을 이어가던 중 결과적으로 
기존의 지하 구조물을 최대한 활용하여 원풍경을 보존하는 방향으로 
결정되었다.20)
구    분 건축개요 비    고
건물개요
대지위치 서귀포시 대정읍 가파리 12,15번지
지역지구 계획관리지역
대지면적 4,959m² 공무상 면적
도로현황 6m 도로
건축면적 1,311.66m²
연 면 적 1,543.87m²
건 폐 율 26.45%(법정40%이하)
용 적 율 1.71%(법정80%이하) 지하 연면적 제외
구    조 철근콘크리트조
층    수 지하1층, 지상1층
최고높이 5.10m




[표 3-21] AiR 건축개요
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 문화예술창작공간 신축공사(2015)
20) 신축의 경우 공사비 약 40억이 측정되었고, 리모델링의 경우 55억에서 60억 가량이 소요될 
예정이었기에, 도청은 신축을 선호했고, 원오원건축사는 기존 구조를 살린 리모델링 쪽으로 의견이 
기울던 상황이었다. 
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층    별 용    도 면    적 비    고
총    계 1, 542.87m²
지하층





아티스트 스튜디오 62.95x5 = 314.73m² 5개소
아티스트 레지던스 43.18x5 = 215.90m² 5개소
직원숙소 18.76x2 = 37.52m² 2개소
공용키친 62.00m²
창고 / 세탁실 15.01m²
공용 / 화장실 / 기타 533.37m²
지상층
소    계 84.68m²
아티스트 레지던스 15.14x5 = 75.70m² 복층
전망대 8.98m²
[표 3-22] AiR 각 층별 세부용도 및 면적표
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 문화예술창작공간 신축공사(2015)
가파도에서 AiR가 담당하는 문화적 자원은 이미 지역자원으로 내제된 것 뿐 
아니라 표면화 되지 않은 지역에 결합된 창작활동과 지역의 자연과 생활, 전통 
등 문화적 요소까지 포함해 광의적인 의미로 고려될 수 있을 것이다. 또한 
문화예술에 의한 지역활성화 역시 단순히 방문자가 확대되며 숙박, 음식, 기념품 
구입 등 협의의 경제 효과만 증대되는 것이 아닌 지역주민의 참여에 의한 지역 
활동 촉진, 방문객과 지역주민, 사업자와의 의사소통과 교류에 의한 지역 
자부심과 자신감 회복 등의 사회적 효과로도 확대해 보는 것이 더 종합적으로 
지역활성화를 파악할 수 있는 방향으로 보인다.21)
21) AiR구축 당시, 현대카드가 주로 참고로 한 사례는 해외 레지던시였으며, 현대미술관 아뜰리에와 
인천아트 플렛폼 사례를 참고했다. 해외 레지던시의 경우 네덜란드, 독일에 잘 운영 중인 사례가 
많았고, 아티스트 레시던스 구축을 위해 작가인터뷰, 국내작가인터뷰를 진행하였다.
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[그림 3-43] AiR 외부공간 녹지분류
자료 : 가파도 아름다운 섬 만들기 
문화예술창작공간 신축공사(2015)에서 참고
[그림 3-44] AiR 전망대 [그림 3-45] AiR 내부
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n 원지형 원식생 복원 
해안의 포장도로를 자연화하여 바다와 육지의 생태계 순환을 회복시키고, 
과거 문헌과 자료 조사를 바탕으로 가파도 고유의 식생을 복원하는 사업으로서, 
2018년 이후 진행이 예정되어 있다. 하지만 부지매입의 어려움과, 이용 중인 
도로를 뜯어내고 사업을 진행해야 한다는 여러 난관에 부딪혀 현재까지 계획 
실행여부를 알 수 없는 상태이다.
n 농업센터 및 맥주브루어리·AiR 별관 구축 보류
2015년 조성계획 당시 보리도정공장을 활용한 마을의 오픈스페이스이자, 
농업활동공간인 농업센터는 가파도 프로젝트의 중요 계획 중 하나였다. 하지만 
농업센터는 부지매입 문제로 인해 구축되지 못하여 계획이 보류된 상태로 
남아있다. 맥주브루어리의 경우 가파도의 특산품인 청보리를 이용하여 가파도를 
모티브로 한 맥주가 제작되어 판매될 예정이었지만, 맥주제주기계 조달과 
토지매입 문제로 역시 구축되지 못하였다. 현재 AiR가 구축된 공간이 기존에 
맥주브루어리가 들어서려 예정되었던 공간이나, 맥주브루어리 사업이 보류되며 
AiR의 부지로 변경되었다. 또한, AiR의 구축 이후 AiR별관 구축이 예정되어 
있었는데, 공간의 위치에 있어 주민들의 생활공간과 적절한 거리를 유지하기 
위해 여러 고민이 이어졌다.22)
프로그램 면에서는 기존에 모든 시설물과 특산품이 1년 내내 운영되고 
판매되는 방향으로 제안되었지만, 상품의 보관과 신선도의 문제, 공정의 문제 
등으로 판매 기간을 정하여 운영되도록 변경되었다. 
22) 가파도는 상, 중, 하동에만 인프라가 깔려 있기에 새로운 공간을 구축하기에는 인프라 설치에 
비용이 크다는 것도 문제가 되며, 이는 가파도 프로젝트의 취지와도 어긋나는 결과물이 될 것이었다. 
결과적으로 공사가 예정된 AiR별관 구축은 부지확보문제로 미뤄지게 되었다.
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 2) 조성과정의 시공사 선정과 물품조달
가파도는 섬 속의 섬이기에 공사에 대한 어려움과 가구조달 과정에 있어 여러 
난관이 존재하였다. 가파도 프로젝트는 도청의 자금을 바탕으로 한 사업이며, 
공공의 영역인 지역단위 사업이기 때문에 구축과정에 있어서도 도청의 시스템을 
따라 진행되었다. 따라서 프로젝트를 진행하는 기업의 사업방식과 공공의 
운영방식에 차이가 존재했다. 기업의 경우 기존의 기업 공간 구축 방식에 맞추어 
고비용, 고퀄리티의 공간을 계획해 두었으나, 공공의 경우 최소 비용투자, 
고효율의 공간 구축을 선호하는 업무 방식의 차이로 계획단계에서 구축단계로 
과정이 넘어감에 있어 어려움이 존재했다고 전한다. 공공의 경우 비용절약을 
위해 최저가 자재활용, 저가형 물품 조달을 위한 제도, 시스템 구축되어 관의 
조달청에서 조달할 수 있는 물품들은 대부분 기업이 사용하던 물품과 달라 
기업의 눈높이에 맞지 않거나 설계한 공간과 어울리지 않았다.  또한 제주도에는 
암묵적으로 제주도 시공사를 써야 한다는 원칙이 있으며, 도청의 시공사 선택의 
경우 대부분이 ‘최저가 입찰방식’으로 운영된다. 최저가 입찰방식이란 사업에 
대하여 여러 시공사가 가격을 제공하면 그 중 평균 가격을 제시한 10개의 
시공사 중 한 곳을 무작위로 선정하는 경우도 있다. 제주도 내에는 약 500여개 
시공사가 있으나, 공사규모가 10억도 안 되는 작은 창고건물, 빌라 1동 짜리 
건물을 작업하는 등 영세한 곳이 대부분이다. 이러한 건설사의 경우 상황에 따라 
목수, 인부를 고용하여 작업하기에, 공사 퀄리티의 유지가 매우 어렵다. 하지만 
이 또한 관에서 세금낭비를 하지 않기 위한 절차의 하나로, 사업 이후 
공공에서는 해당 절차가 지켜졌는가에 대한 철저한 감사가 진행되게 된다. 
주민세금을 바탕으로 사업이 운영되는 공공의 특성상 지켜져야 하는 하나의 
규칙인 것이다. 따라서 설계를 맡은 원오원건축사는 선정된 시공사 관계자들을 
서울로 불러 공사 퀄리티 유지를 위해 교육을 진행하기도 했다. 하지만 영세 
사업만을 진행해오던 제주도 시공사의 경우 단기간에 눈높이를 맞추어 사업을 
진행하기에는 한계가 따랐을 것으로 보인다. 
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문제는, 프로젝트 오픈 이후 공간의 하자가 하나둘씩 드러나기 시작했다는 
것이다. 대표적인 예로 AiR의 경우 비가 새기 때문에 프로젝트 공개 이후 한때 
사무실을 6개월간 이용하지 못하는 상황에 놓였고, AiR 전망대 승강기는 누수가 
심해 몇 달 간을 멈춰 있기도 하였다. 이전에 기업은 이에 대한 문제가 예상되어 
도청에 개별사업 구축을 위탁받아서 진행하는 방식을 논의하였고, 도청에서도 
검토가 이어졌다. 하지만 기업특혜 문제로 도위원회의 감사에 걸릴 수 있기 
때문에 무산되게 되었다. 기업특혜문제가 주로 도위원회의 청렴 감찰단이 
주목하는 부분이었기 때문이다. 정해진 업무 방식에 따라 공공인 도청은 
1000만원 이상의 모든 계약 건에 있어서 무조건적으로 시공사 선정을 입찰 
방식으로 진행해야 한다는 관례가 있기 때문이다. 해당 감사에서 사업상의 
문제점이 지적되게 되면 공공 사업 담당자의 책임이 막중했기에 무조건적으로 
공공에서 지정된 절차를 무시한 채 진행 할 수 없는 문제였다. 가파도　프로젝트 
당시에는 도청 내에 프로젝트 전담 팀이 배치되고, 많은 부분 기업의 의견을 
수용하며 지원을 아끼지 않았음에도 공공의 자금운용규칙과 정해진 물품조달 
방식, 사업에 대한 감사 등 감당해야 하는 부분이 존재할 수밖에 없었던 
이유이다.
 3) 마을제도정비와 심사
가파도 프로젝트의 계획기간 동안 파트너십의 구성원들은 가파도 프로젝트의 
효율적이고 지속적 운영을 위해 마을제도를 정비하고 마을조합을 위한 
마을협의체를 발족하였다. 마을조례의 경우 직접적인 가파도에 대한 조례는 
없었으나 토지거래허가구역23)으로서 가파도를 4년간 묶어두는 등 가파도의 
난개발을 막고 경관을 지키기 위한 간접적 조례들이 만들어졌다. 
23) 토지거래허가구역으로 일단 지정되면 토지 용도별로 일정 규모 이상의 토지거래는 시 · 군 · 
구청장의 허가를 받아야 한다. 토지거래계약을 허가받은 자는 대통령령으로 정하는 사유가 있는 경우 
외에는 5년의 범위에서 대통령령으로 정하는 기간에 그 토지를 허가받은 목적대로 이용하여야 한다. 
또 토지거래허가구역으로 지정되면 실수요자 이외에는 일정 규모 이상의 토지를 매입할 수 없다. 
하지만 토지거래허가구역에서 해제되면 지자체의 허가 없이 자유롭게 토지를 사고 팔 수 있으며, 
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하지만 실질적인 프로젝트 진행에 있어 마을조례의 실효성에 대한 문제가 이
어지기도 했다. 예를 들어, 조례의 내용 중 섬 마을에서 해안으로부터 200미터 이
내 층고와 2층 이상 이내 건물은 건축이 불가하다는 조례가 만들어졌는데, 여기
에는 건축 심의가 들어오면 조금 더 심의를 강화한다는 내용이 추가되었다. 
가파도하우스의 경우 계획단계에서부터 돌담 풍경이 보이는 곳, 바다가 
보이는 곳, 제주도의 경관이 펼쳐지는 곳 등의 테마를 바탕으로 조성되었다. 
가파도 하우스는 당시의 빈집을 대상으로 매입하며 여러 군데에 곳곳의 경관을 
다르게 구성하는 것이 중요한 계획의 일부였다. 가파도하우스 내부에서 동네의 
모습과 바다의 모습을 다양하게 바라볼 수 있도록 공간을 구성하고자 했기 
때문이다. 또한 이를 위해 경관조례를 통해 건물의 주변으로 새로운 건물이 
들어서지 못하도록 제도를 정비해놓았다. 이 중 A동은 가파도하우스 앞과 뒤로 
가파도의 풍경을 보이도록 조성해 놓았으나, 가파도하우스가 50% 준공을 
이루었을 당시 A동의 뒤쪽 땅이 거래되며 새로운 건물이 들어섰다[그림 3-46]. 
경관 조례에 따라 심의했으나, 새로이 들어선 건물이 1층이기 때문에 경관을 
헤치지 않는다는 이유에서였다. 또한 도청에서는 사유재산침해를 할 수 없기 
때문에 손을 쓸 수 없는 입장이었다. 해당 조례에 대한 심사를 도청 내 가파도 
프로젝트팀이 아닌 건축디자인 부처에서 심사하게 되어 있었으며, 공공의 경우 
심사에 대한 기준이 심의의원들의 주관적 판단에 의존될 수 있다는 것이 문제가 
되었다. 또한 해당 심의에 대한 정보를 가파도 프로젝트과에 공유하지 않았다는 
것이 결과적으로 조례의 힘을 발휘하지 못하게 되는 원인이 된 것이다.24)
토지구입 자금의 출처를 밝히지 않아도 되는 것은 물론 토지의 용도대로 사용하는지에 대한 당국의 
감독도 받지 않는다. 토지거래허가구역 (시사상식사전, pmg 지식엔진연구소)
24) 향약 구축에 있어서도 유사한 문제가 발생했다. 섬과 같은 농어촌의 경우 주민들의 의견이 가장 큰 
힘을 발휘하기에 기업은 향약을 통해 들어서는 시설들이 서로 상충되지 않도록 제안했다. 하지만 
주민들이‘우리 섬에서 살겠다는 걸 어떻게 막는가’라며 시설들을 받아들였는데 이후 배경을 알고 
보면 이장과 어촌계장 등이 돈을 요구하며 시설을 수용했음을 알 수 있었다.
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[그림 3-46] 가파도하우스 A동 앞으로 들어선 핫도그가게
이후에 경관심의와 토지거래허가구역에 대한 제한이 2017년 하반기에 풀렸다. 
기업에서는 당시가 가파도 프로젝트에서 제도적 규제가 가장 중요한 시기였다고 
전한다. 공공에서는 3년 이상 토지거래에 대한 제한이 지속되면 소유주들에게 
민원이 많이 들어오고, 현실상 이는 사유재산 침해와 같았기에 지속적으로 
토지거래에 대한 제한을 하기에는 어려운 상황이었다. 이후 곧바로 가파도 내 
토지가 기존 평당 50만원에서 100만원으로 2배 증가하였고, 가파도 방파제에 한 
달 새 계획에 없던 건물이 생겨났다. 또한 프로젝트가 오픈 한 후 선박사에서는 
가파도 내 땅을 사들여 새로운 시설물을 설치하기 시작했다. 당시 구축된 
시설물은 전망대와 몽골텐트, 돌하르방을 이용한 포토존(Photo Zone) 등이었다 
(그림 3-47). 전망대 앞에는 ‘가파도 주민들이 예전부터 하늘에 제사를 지내던 
곳’이라며 역사적 사실과  맞지 않는 이정표를 세워두었다. 
[그림 3-47] 선박사가 설치해 놓은 시설물
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기업 측에서는 기업이 의도한 프로젝트의 성격과 맞지 않는 공간이며, 
계획상에 있어 비워두고자 의도했던 장소였기에 기존 제도적 허술함에 대하여 
안타까움을 표하는 입장이다. 하지만 가파도가 활성화되고 관광객이 늘어나면 
선박사 또한 이익을 보는 입장이기에 지역투자활동으로서 오래 전부터 많은 
비용을 섬에 투자해왔던 상황이었다. 선박사 측에서는 이와 같은 노력의 
일환으로 해당 공간을 조성하였으며 섬을 찾는 관광객과 거주자들 또한 이를 
부정적으로 바라보지 않는 상황으로, 지역활성화사업에 얽힌 이해관계자들 간 
입장 차이임을 알 수 있다. 하지만 오랜 후의 변화를 짐작해 보았을 때, 
지속적으로 개인적 이득을 누리기 위해 한정된 지역을 무분별하게 개발한다면 
현재의 지역자원과 가치가 오래간 지속가능할 수 없을 것으로 보인다. 따라서 
지역가치 보존을 위한 실효성을 지닌 제도적 규제가 마련되어야 할 것이다.  
 4) 사업 담당자의 지속성
가파도 프로젝트를 진행하며 도청은 사업을 담당하는 조직이 교통, 관광, 
기획, 지역공동체 발전과 등 총 4번 이상의 변경 과정을 거쳤으며, 도청 정기 
인사 때마다 담당자가 변경되는 상황에 놓였다. 처음 프로젝트를 시작하던 
2013년 당시 팀이 2-3년 유지된 후 이후부터는 1년마다 변경된 것이다. 공공의 
정해진 인사체제에 따라 예외를 둘 수 없는 부분이었다. 기업의 경우 도청의 
담당자가 변경될 때마다 사업에 대하여 다시 설명해야 하는 상황에 놓었고, 
도청은 상대적으로 사업에 대한 이해가 저조하다보니 기업에 비해 프로젝트에 
소극적인 태도로 임할 수밖에 없었다.25)
25) 가파도 프로젝트의 협의과정에서 공공과 기업은 40회 이상 주민들을 초대하여 4자 설명회를 
진행하였다고 한다. 하지만 기업에서는 가파도 프로젝트를 시작하고 6년이 지난 이후에도 도청에서 
종종 이전의 설명회에서 협의한 내용과 다른 엉뚱한 시설을 제안하거나 개발을 하려하는 등 움직임이 
있기에, 협의회에서 완전한 공감을 얻어낸 것인지 확신할 수 없다라는 의견이다. 이는 성격이 다른 두 
기관의 업무방식 차이의 문제가 가장 컸던 것으로 보인다.
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 5) 조성과정 진행의 의의
가파도 프로젝트는 조성과정에 들어서며 사업의 중심역할이 공공에게 
돌아갔다. 조성과정에서 공사를 위한 자금지원과, 제도적 뒷받침을 공공이 
담당하며, 자금운용 및 실질적 구축을 위한 프로세스를 공공이 담당해야 했기 
때문이다. 또한 가파도 프로젝트는 지역단위의 활성화사업이기에 대부분의 한 
구역, 한 상권단위 재생사업에서 일부분 공공과의 협업이 필요했던 것과 달리 
공공과의 지속적 협업과 공공지원이 필수적 사항이 되었다. 공공은 엄격한 
구조화와 확실한 위계를 바탕으로 사업을 시행하는 주체이며, 1년에 한 번씩 
시행되는 인사체제로 인해 해당 담당자의 실질적 성과가 필수적이 된다. 이에 
따라 지역활성화사업에서 사업을 담당하는 기간 담당자는 물론 도지사, 도청장 
등에게 있어 표면적 활성화가 요구되는 원인이 되기도 한다. 이는 공공 담당자 
개인적 역량 문제이거나, 의지에 따라 변경할 수 있는 유동적 체제가 아니기에 
협업사업에 맞춘 시스템의 개선이 요구되는 부분이기도 하다. 
“1년에 한 번씩 로테이션하는 인사제도로 인해 1년이란 기간 동안 성과를 
보이기 위해 관에서는 결과물에 대한 집착이 이어진다. 시간이 지나, 현재의 젊은 
인력들로 관이 채워진다면 시간이 해결해줄 것 일수도 있겠지만, 아마도 그 전에 
모든 것이 망가질 것이다. 그렇게 된다면 가파도는 물론 다른 지역도 되돌릴 수 
없지 않을까 하는 우려가 생긴다.” 
-가파도 프로젝트 관계자 인터뷰 中-
가파도 프로젝트에서 공공담당자의 인사 변경이 있을 때마다 담당자의 
입장이나 의견의 변화에 따라 계획을 갑자기 변경해야 하는 경우가 
존재하였으며, 이는 기존의 기업의 의견조율과 계획내용을 예정에 없이 조정해야 
하는 결과를 낳았다. 또한 공공의 최저가 입찰방식이나, 자재조달 시스템은 
기업이 계획단계에서 구성했던 공간을 온전히 조성할 수 없거나, 수정해야 하는 
상황을 만들기도 했고, 도청과 도의회의 관계로 인한 업무차질이 존재했다.26) 
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지역활성화 사업에 대하여 기업참여를 무조건적으로 장려하고, 기업의 참여가 
무조건적으로 지속가능성을 보장해줄 것이라는 맹신을 하기에 앞서, 기업참여가 
실질적으로 효율적으로 운영되고 공공과의 협업이 시너지 효과를 발휘하기 위한 
제도적 발판 마련이 우선시되어야 할 것으로 보인다.
3. 운영단계 
가파도 프로젝트는 2018년 4월 공개와 함께 운영1단계에 들어섰다. 가파도 
프로젝트는 주민운영을 계획에 두고 진행되었기에, 운영단계로 넘어감과 동시에 
사업의 주요 역할이 주민들에게 돌아갔다. 가파도 프로젝트는 기존 기업계획인 
2018년 3월 공개에서 약 한 달이 미뤄진 4월에 공개가 이뤄졌고, 프로젝트를 
통해 구성된 상세사업들의 운영을 점차적으로 시작하였으며 사업 공개 이후 
마을 지도자의 변화에 따라 사업진행상의 변화를 여러 번 거치게 된다. 
가파도 프로젝트를 시작하던 2013년 당시 가파도 마을 이장은 우국민 
전도지사의 부름으로 지사실에 갔다고 전한다. 전도지사는 현대카드의 정태영 
사장이 가파도에 관심이 많으니 노인회장님과 함께 나오시마에 다녀오길 
바란다는 이야기를 전했다. 이로 인해 가파도의 전이장과 노인회장은 함께 7박 
8일간 나오시마를 방문했다. 이는 강정마을 해군기지사례27)로 인해 주민반대 
문제가 걱정되어 가파도 주민설득을 위해 내린 결정이었다. 당시 15일 전 우국민 
26) 도청은 도의회와의 관계를 빼 놓을 수 없다. 도청은 분기별로 도위원회의 감사와 심의를 받게 
되는데, 이가 진행될 동안 도위원회의 질의에 답변을 준비하기 위해 대부분의 사업 관련 업무가 
중단되기 때문이다. 그만큼 도의회의 목소리가 크기에 도청이 도의원들의 눈치를 보며 진행해야한다.
27) 제주 서귀포시 강정마을 중덕 구럼비 해안가 해군기지 공사가 진행 중인 공간에서 주민들이 반대 
성명을 발표하고, 기자회견을 갖으며 공사행위를 즉각 중단하라는 요청을 했다. “나라의 안녕과 
평화를 위한다는 명분으로 진행되는 해군기지 건설이 갖가지 폭력과 파괴를 노정하여 정당성을 
잃어버렸다”라는 이유에서였다. 해군기지 건설을 반대하는 운동이 전국 단위로 확산되고, 전국 116개 
시민사회단체들이 ‘제주해군기지 건설 저지를 위한 전국대책회의’를 구성하며 서울과 제주에서 
촛불문화제를 지속적으로 진행하였다. 강홍균, “제주 강정마을 해군기지 반대 전국 확산” 
『경향신문』(2011년 06월 19일)
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전도지사와 정태영 현대카드 사장은 나오시마를 방문한 후 가파도를 예술의 
섬으로 만들기 위한 이야기를 나누고 있었다.
가파도 프로젝트는 기업이 손을 뗀 이후에도 주민들이 자발적으로 운영하고 
발전시킬 수 있는 공간과 시스템을 구축하는 것을 목표로 하였다. 또한 가파도 
주민들의 삶을 영위하는 공간을 대상으로 진행되는 프로젝트이기에 주민들의 
삶이 반영될 수 있도록 소통하고, 지속가능할 수 있는 결과물을 만들고자 
하였다. 따라서 프로젝트는 처음부터 주민을 주체로서 설정하고 주민 운영을 
목표하여 계획을 진행해갔다. 이를 위해 가파도 프로젝트는 
기본구상단계에서부터 도청과 주민들의 협의체를 만들어 설명회와 회의를 
지속해나갔고 매 단계마다 기업·도청·주민 간 합의를 이룬 후에 다음 단계를 
진행하게 되었다. 또한 합의에 따른 계획 변경이 지속적으로 발생하며, 예상치 
못한 문제와 안건에 따라 크고 작은 계획변경이 이어졌다. 공개 이후 가파도 
프로젝트는 ‘아름다운 섬 만들기’와 ‘가파도 프로젝트’ 두 가지의 이름으로 
불리게 되었다.28) 가파도 프로젝트는 기업에서 2018년 3월 공개를 예정한 
사업이었다. 하지만 마을 내 운영권에 대한 갈등으로 인해 약 한달 간의 
준비기간을 더 거쳐 성급히 갈등을 봉합하고 결국 2018년 4월 10일 프로젝트를 
공개하게 되었다. 주민갈등이 완벽히 해결될 때까지 기다릴 수 있었지만, 
도청에서도 도지사선거를 앞두고 성과에 대한 압박이 심했고, 기업에서도 오랜 
기간 프로젝트를 이어왔기에 사업을 마무리해야하는 시점에 놓여 있었다. 이러한 
상황들로 구축된 시설에 대한 운영권이 마을조합과 이사회의 두 조직으로 
분할되게 된다.  
28) ‘아름다운 섬 만들기’라는 이름은 제주도청에서 만들어진 이름이다. 현대카드의 경우‘가파도 
프로젝트’라는 명칭을 사용하는데, 가파도 프로젝트가 미관적 개선만이 아닌 섬의 여러 가지 가치를 
염두에 두고 진행한 사업이기 때문이라고 말한다. 하지만, 각 기관이 다른 명칭으로 프로젝트를 
부르며 각각을 다른 사업으로 인식하는 경우가 존재하기도 한다.
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 1) 운영단계 세부내용
(표 3-23)은 2015년 기업의 조성계획 당시 개별사업 프로그램 운영안과 2018년 
4월 공개 당시 개별사업 프로그램의 운영상황을 비교한 것이다. 29)
개별사업 2015년 조성계획 운영안 2018년 공개당시 운영상황
가파도터미
널
- 매표소·기념품·특산품 판매·카페 - 매표소 용도 이외 운영중지
가파도하우
스
- 식당, 세탁실 등 공간 계획
- 1박당 20만원 인터넷을 통한 예약
- 세탁실 없음
- 전화예약만 가능
- 1박당 20, 18, 15만원 차등적 운영
가파도스낵
바
- 가파도 전용 메뉴·맥주·스낵류 판매
- 내부 휴식 공간(7명) 마련 
- 대부분의 메뉴를 없애고 간단한 스
낵류와 카페 위주 운영








- 아트스트 작업공간이자 임시숙소




- 어업활동 공간 :해조류 및 성게 손질, 건
조, 가공, 보관 등 
- 가게 및 레스토랑 : 뿔소라구이
- 아케이드: 외부작업 공간, 축제기간 시장





- 국내 외 작가들의 숙박 및 작업 공간
- 운영 3년 후부터 제주도 신흥 작가 선정
- 도청과 도 위원화의 압박으로 제주
도 사진작가 1분이 입주
가파도하우
스 키친
- 숙박객을 위한 가파도하우스 키친 조리 
식품 판매
- 조리 식품 판매하지 않음 
- 키친 근처 숙소의 경우에만 운영
[표 3-23] 가파도 프로젝트의 개별사업 프로그램 운영현황 (2018. 04)
29) 가파도는 배가 들어오는 오전 9시경부터 마지막 배가 나가는 오후 4시 20분까지가 관광객이 
들어오고 나가는 주요 활동 시간이며, 마을 주민들의 생활도 여기에 맞추어져 있다. 대부분의 가파도 
내 식당 및 카페, 편의점 등도 해당시간을 제외하고는 문을 닫는다. 인프라가 부족한 섬의 특성상 
가로등이 충분치 않아 오후 5시-6시경이 되어 해가 저물고 나면 운영을 하더라도 이용자가 드물기 
때문이다. 가파도 프로젝트를 통해 구축된 공간 역시 여기에 맞추어 운영 중에 있다. 
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마을 내 갈등으로 인한 운영권의 분리는 시설 간 프로그램의 중복을 낳았고, 
4월 공개와 함께 운영되는 공간은 사실상 가파도터미널, 스낵바, 가파도하우스,  
아티스트 인 레지던스에 한정되어있었다.30) 가파도 프로젝트 관계자는 공개와 
함께 운영을 시작한 공간들도 기존에 예상했던 공간의 모습대로 운영되고 있는 
곳은 한 곳도 없었다고 이야기한다. 공개 당시 터미널은 매표기능 이외 특산품, 
카페를 운영하지 않았고, 어업센터 역시 운영되지 못하고 방치되어 있는 
상황이었다. 가파도하우스 역시 인터넷을 통한 예약이 이루어지지 않아 
현대카드의 임직원이 휴가를 내고 가파도에 내려가 숙박비를 보전하게 되었다. 
n 가파도터미널
가파도터미널은 기존에 매표소 기능 이외 기념품과 특산품을 판매하며, 
카페가 함께 위치하여 섬을 찾은 방문객들이 휴식을 취할 수 있는 공간이었으나, 
프로젝트 공개 당시 매표소의 용도 이외에는 모든 운영이 중지된 상황이었다. 
판매를 위한 해조류들을 수합해 놓았으나, 팔지 못하고 있었기에 현대카드 
측에서 물품을 수매해주며 수익을 채우는 상황에 놓이기도 하였다.
[그림 3-48] 가파도터미널 내 조성된 카페공간
30) 바다풍경을 넓게 바라볼 수 있는 C동의 경우 1박당 20만원, 마을 내부 A,D,E,F동의 경우 18만원, 
복층인 B동의 경우 15만원으로 숙박비용을 유동적으로 조정하였다.
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n 가파도하우스
가파도하우스는 계획상으로 인터넷을 통해 게스트하우스 각 공간에 대한 
내용을 접하고, 식당·세탁실 등의 공간을 계획하여 1박당 20만원 가량의 
비용으로 시설을 운영할 예정이었다. 하지만 실질적으로 가파도하우스 키친과 
어업센터레스토랑의 기능이 가파도하우스 숙박객들의 식사를 위한 보조적인 
역할을 담당할 수 없게 되며 식당의 기능을 상실했고, 세탁실은 만들어지지 않은 
상황이었다. 또한 인터넷을 통한 예약이 불가하여, 홍보 사이트를 방문하더라도 
전화예약만이 가능했기에 홍보효과가 줄어들 수밖에 없었다. 때문에 비용을 
낮추어 인기 있는 공간 순으로 20, 18, 15만원의 가격 차등을 두어 운영을 
시작했다. 
n 가파도스낵바
기존에는 가파도터미널에서 커피를 판매하고, 스낵바는 터미널과 시설 운영의 
차별성을 두어 맥주와 스낵류를 판매하는 등 각 시설의 기능이 서로가 서로를 
보조해주는 형태로 구성되어있었다. 또한 스낵바의 경우 내부에 약 7명 가량이 
앉아 섬의 풍경을 즐길 수 있는 휴식공간으로서 기능하도록 계획되었다. 하지만 
운영권이 2개로 나뉘고 커피판매량이 높게 나타나자, 서로가 수익성이 높은 
사업을 진행하기 위해 스낵바 역시 카페 위주의 공간으로 변경되었으며 만드는 
데에 시간이 걸리는 대부분의 메뉴를 없애 운영 중이다 (그림 3-49). 또한 
커피판매로 인해 커피머신이 공간 내부로 들어서며 7명가량이 들어갈 수 있던 
실내가 2-3명으로 가득 차게 되자, 공간이 좁다는 이유로 공간 증설을 요구했다. 
이와 같은 이유로, 현재 성수기에는 인근 텃밭에 테이블과 파라솔을 이용하여 
임시공간을 확장한 후 활용 중에 있다.
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[그림 3-49] 스낵바의 달라진 메뉴판 
[그림 3-50] 스낵바에서 바라본 바다풍경 
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n 어업센터레스토랑
어업센터레스토랑은 현대카드와 원오원건축사의 협의를 통해 내부 공간은 
여행객들이 가파도 특유 해산물 요리를 맛볼 수 있는 레스토랑과 해녀가 직접 
해산물을 구워주는 해녀화로구이31)로 구성되었다. 하지만 이 역시도 현대카드가 
제안한 메뉴가 제작이 어렵고, 커피 판매량이 높다는 이유로 기존의 레스토랑 
기능을 거의 없애고 라면과 커피를 판매하는 공간으로 용도를 변화시켰다가 
1-2주 후 운영이 중단되었다. 
n 아티스트 인 레지던스 (Artist in Residence, 이하 AiR)
AiR시설은 전문적인 역량을 가진 사람이 운영해야한다는 판단으로 유일하게 
현대카드가 운영을 맡게 된 공간이었다. 프로젝트 진행 중 도청에서 공무원이 
운영하는 방향으로 제안이 들어오기도 하였으나, AiR의 운영을 공공이나 
주민에게 맡기게 될 경우 여느 지역예술가들로 구성된 아뜰리에와 같아질 
위험이 있었기에 초기 의도에 따라 현대카드가 운영을 지속하게 되었다. 
현대카드는 이전부터 오래간 뉴욕현대미술관(The Museum of Modern Art , 
MoMA), 테이트모던(Tate Modern), 프랑스 국립현대미술관(Musee National d’Art 
Moderne, Pompidou), 모리(MORI Art Museum) 4군데 뮤지엄에서 
스폰서십(Sponsorship)을 진행하며, 기획전 등이 있을 때 현대카드의 
큐레이터들이 함께 설명을 들어왔다. 이를 배경으로 현대카드는 AiR 운영을 위한 
자문위원단을 꾸리고, 기획 운영을 위한 수석큐레이터 6명과 아티스트 레지던스 
Committee 의원을 선정했다 (표 3-24).32) 
31) 해녀화로구이 구축에 있어서는 일본 이제시마의 모습을 구현하고자 했다. 하지만 이제시마는 
화로구이로 만들 수 있는 재료가 많이 생산됨에 반해 가파도는 뿔소라 이외 재료거리가 없다는 것이 
문제가 되었다. 많은 논의 결과 뿔소라구이집 단일메뉴로 운영되도록 계획하였다.
32) 현대카드는 초기 작가 선정에 있어서 일정 수준 명망 있는 외국 작가들과 국내 작가들을 선정하여 
AiR의 기틀을 잡고자 하였다. 이후 운영 3년에 접어들면 서서히 제주도의 신흥 작가들을 불러들일 
계획이었다. 하지만 운영기간 도 부지사를 통해 압력이 들어왔고 결국 가파도에 거주 중인 포토그래퍼 
한 분이 함께 입주하게 되었다. 이 외에 도 위원회에서도 위원회의 지인인 예술가를 입주시켜달라는 
압박이 들어오곤 하였다.
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이    름 국    적 인물설명
류지연 대한민국
1996년부터 국립현대미술관 전시기획 및 조사·연구 담당. 국제교류
재단을 비롯한 여러 기관에서 전시를 기획함.
이숙경 대한민국
테미트모던(Tate Modern)의 국제 미술 수석 큐레이터, 테이트 리서치 
센터 : 아시아를 관장하고 있으며 근현대 아시아 미술 연구 및 테이
트 콜렉션 작품연구·구입 담당.
최욱 대한민국
한국예술종합학교의 객원교수 역임. 현재 원오원건축사 대표이자 
DOMUS코리아의 발행인
Clarrie Wallis 영국
테이트모던(Tate Modern)의 현대미술 분야 수석 큐레이터, 영국예술 




뉴욕현대미술관(MoMA)에서 건축가 Phillip Johnson의 건축 및 디자인 





뉴욕현대미술관(MoMA) 건축 및 디자인 담당 수석 큐레이터이자 




뉴욕현대미술관(MoMA)의 회화 및 조각작품 담당 부서의 부 큐레이
터. 2009년부터 펜실베니아 주립대학교의 순수미술 대학원 프로그램 
수석 비형가로 활동 중.
[표 3-24] AiR 자문위원단 구성 
자료 : 가파도 AiR 2018 결과보고서(2019)에서 참고
AiR 에는 2018년 상반기 첫 번째로, 한국, 핀란드, 영국, 페루 등에서 온 해외 
유수의 명망 높은 7명의 착가들이 입주하였다. 작가들은 입주 이후부터 가파도를 
모티브로 각자의 작업을 이어갔으며, 2018년 말부터 2019년 2월까지 가파도 
프로젝트에 대한 내용과 함께 작업결과물이 서울시 이태원 현대카드 스토리지에 
전시되기도 했다. 다음의 (표 3-25)는 AiR의 1기 입주 작가명과 국적, 특성 등을 
정리한 내용이다. 
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작가명 국    적 활동기간 내    용
양아치 대한민국 2018.03-08
미디어를 활용한 작품 활동을 주도 진행한다. 수원대
학교 미술대학 조소과, 연세대학교 대학원 미디어아트
과를 졸업하고 프랑스, 홍콩, 일본, 미국, 칠레 등 다
수의 기획전에 참여하였으며 2010년 에르메스 재단 미
술상을 수상하였다. 가파도 AiR 작업 기간 동안 가파도 
바다의 수면, 물살, 생물들을 촬영 후에 교차하여 표현
하는 방식으로 작업을 진행하였다.
정소영 대한민국 2018.03-08
장소 특징적 설치, 비디오 작품 등을 진행한다. 아트선
재, D프로젝트 스페이스, OCI미술관, 금호미술관 등 다
수의 개인전 및 국내외 다수 단체전에 참여한 경험이 
있다. 가파도 AiR 작업 기간 중 섬의 지형과 바다의 움
직임을 표현하기 위해 부표와 로프를 활용한 설치작품





한국인 Aamu Song과 핀란드인 Johan Olin으로 구성된 
팀이다. 디자인 소품부터 공간 디자인까지 다양한 활
동을 한다. 2010년 핀란드 문화예술위원회가 수여하는 
디자인상을 수상하였으며 2007년 the Finnist Labour 
Association Diploma, 2004년 스위스 취리히 브릭팡 디





뉴욕, 런던, 바르셀로나 등지에서 활동하는 멀티미디어
작가이다. 급변하는 도시환경, 도시와 자연의 간극, 공
간에 대한 감정을 설치미술 등으로 표현한다. 가파도 
AiR 작업 기간 중 섬에서 자라난 아이들의 눈으로 가
파도를 그리고 가파도의 보물을 지도에 표시하여 관광
객들이 이 지도를 따라 가파도를 여행할 수 있도록 하





사진, 비디오, 필름, 설치작품 등을 작업한다. 1999년 
영국 최고 미술상 터너 프라이즈 후보로 노미네이트 
된 경험이 있으며, 같은 해 서펜타인 캘러리에서 개인
전을 열었다.
[표 3-25] AiR 1기 입주작가 
자료 : 가파도 AiR 2018 결과보고서(2019)에서 참고
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[그림 3-51] 이태원 현대카드 스토리지 전시 당시 모습 
자료 : 현대카드 스토리지
[그림 3-52] 제주도 출신 사진작가의 사진작업 : 할망바다시리즈, 자료: 현대카드
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[그림 3-53] 가파도의 일렁임을 드로잉한 정소영 작가의 
작품, 자료 : 현대카드 스토리지 
[그림 3-54] 가파초등학교 학생들과 함께 작업한 Eliana Otta 
Vildoso 작가의 작품 : Gapado’s Treasure Map, Gapado
자료 : 현대카드 스토리지 
AiR에 입주하는 작가들의 작업 방식과 유형에 있어서는 특별히 정해진 
가이드라인이과 규칙이 존재하지는 않는다. 작가들은 자유롭게 가파도에 
머무르며 가파도를 모티브로 작업을 이어나가고 때로는 주민들과 협업을 통해 
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프로젝트를 진행한다. 작가들은 전시와 작업 활동을 매개체로 주민·방문객들과 
소통하며 가파도를 더욱이 풍요롭게 만드는 역할을 하는 것이다. 주민들과 함께 
적극적으로 소통하는 작가의 경우 가파도의 초등학생 아이들과 자신만의 가파도 
보물지도를 그리는 프로젝트(그림 3-53)를 진행하기도 하고, 가파도내에 
활동하는 해녀를 주제로 사진을 촬영하여 전시하기도 한다[그림 3-52]. 현재 
AiR의 운영 프로그램은 큐레이터 방문, 입주작가 전시, 오픈 스튜디오, 문화 예술 
탐방, 레지던시 교환 프로그램, 지역 연계행사의 6가지로 이루어져 있다. 
프로그램 내    용
큐레이터 방문
국내외 활동 큐레이터들들 가파도로 초정하여 작가와 적극적 커뮤니케이션 
도모. 작가는 창작과정 및 작품에 관한 피드백을 얻고 큐레이터는 새로운 
작가 발굴의 기회.
입주 작가 전시
입주기간 창작된 작품을 전시 및 공유. 추후 입주 작가들의 작품들을 외부 
갤러리에 전시할 계획도 준비중.
오픈 스튜디오
작가의 작업과정, 장비, 창작물 등을 공유하여 작품탄생과정을 외부에 알리
고 방문객들은 AiR 공간을 체험.
문화 예술 탐방
서울 및 제주지역 문화예술 장소 탐방 및 한국 예술에 대한 이해도와 관심
을 높이며 작가들의 문화체험 기회.
레지던시 교환 
프로그램
해외 유수 레지던시와 교환 프로그램으로 작가들의 새로운 작업기회 제공.
지역 연계행사
입주작가들이 만들어 낼 예술적 가치와 지역 특수성을 부각시키는 주민참여
형 프로그램.
[표 3-26] AiR 프로그램
자료 : 가파도 AiR 2018 결과보고서(2019)에서 참고
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[그림 3-55] AiR 주민교류 : Suspended Island by 
Jane and Louise Wilson
자료 : 현대카드 
[그림 3-56] AiR 1,2기 작가들의 활동을 전시와 
연계한 프로그램 <Dear Island>
자료 : 현대카드 
마을 구성원 중 구축단계에서부터 실제 프로젝트에 관여한 주민은 150명중 약 
10퍼센트 정도였으며, 이들은 지역자생단체와 마을회 및 어촌계, 노인회, 청년회, 
마을발전위원회 등에서 회장, 감사, 이장 등 위치를 차지하고 있는 
인물들이었다.33) 문제는 마을의 주요 인물들이 서로 갈등관계에 놓인 경우가 
많다는 것이다. 기업은 사업 진행과정에서 각자를 만나서 설득하는 것이 사실상 
불가능했기에 각 인물들을 따로 만나 이야기를 이어가다가, 추후에는 모든 
의견을 이장 측으로 통일하여 결정짓게 되었다고 한다. 가파도 프로젝트 공개 
당시에도 마을 주민들은 사업의 모든 결정권을 마을회와 개발위원들에게 
일임하고 있는 상황이었다. 이렇듯 섬 마을의 특성상 가파도의 주민들은 
프로젝트 시행 이전까지 농어업과 숙박업, 전형적인 식당시설 이외 사업 경험이 
전무한 구성원이 대부분이었다. 그렇기에 모든 마을 구성원이 사업의 관심을 
두기가 어려웠고, 운영방식에 있어서도 받아들여지지 않는 부분이 많았다. 
어업센터레스토랑과 스낵바의 경우에도 현대카드에서 기업 내 요리사를 
33) 노인들이 많은 시골에서는 이상적인 협동조합 운영이 어려운 것이 사실이다. 제대로 구성원이 
구성되지 못함은 물론 대부분의 경우 의견을 주도하는 1명이 대의사결정을 하는 1인 기업의 형태로 
변질될 가능성이 컸다.
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동원하여 젊은 층을 타겟으로 한 메뉴를 개발하고 교육하였지만 새로운 방식의 
메뉴와 사업방식이 마을주민들에게는 위험요소로 받아들여졌다. 가파도는 
프로젝트 이전까지 고령층이 주로 찾아오던 공간인데, 젊은 층이 새로이 발을 
들이는 것에 대한 확신이 없었기 때문이다. 또한 어업센터레스토랑의 신 메뉴 
운영에 있어 3일이라는 레시피(Recipe) 교육 기간이 일반 식당업만을 경험했던 
섬 마을 주민들에게는 쉽지 않은 시도였다. 기업은 운영단계에서부터 주민들을 
믿고 맡기기로 결정했기에 주민들에게 운영방식을 강요할 수 없었으며, 운영권을 
외부인에게 맡기는 방향은 사업의 취지와 어긋났기에 시간이 지나 의견이 
조정되며 운영이 안정화되기를 기다리고 설득을 이어갔다고 전한다.
가파도 프로젝트 시설 운영에 있어서 기업은 최소로 필요한 인력으로 터미널 
2명(카페, 매표) 스낵바 1명 , 가파도하우스 관리자 성수기 2명(최소 1명), 
관광안내 1명으로 운영을 제안했다. 하지만 기업에서 제시하는 문제는 가파도 
내에서 소수의 주민들이 월급을 주기 어렵다고 거절하며 인력 충원 없이 
무리하게 공간을 운영하려 했다는 것이다.34) 기업의 의견은 소수의 인력으로 
공간을 운영할 경우 서비스의 질이 떨어지고, 시설 프로그램이 축소되는 부분이 
우려되는 것이었다. 따라서 기업은 마을의 운영자들에게 인력 충원 후에 
협동조합 출자금으로 시설을 운영하다가, 이후에 사정이 어려워진다면 기업 
측에서 부족분을 지원해 주겠다고 제안하였다. 하지만 이 또한 받아들여지지 
못하였다. 장사가 되지 않을 경우 조합원들이 들고 일어나고, 조합탈퇴가 
이루어져 지속적 시설 운영 자체가 어려워질 가능성이 크기 때문이었다. 이는 
주민들의 입장에서는 감당하기 어려운 위험으로 다가왔던 것이다. 
34) 현대카드에서는 1913송정역시장 재생프로젝트와 봉평장 프로젝트의 담당자들에게 조언을 얻고자 
했다. 시기상으로 가파도 프로젝트의 시작이 먼저이지만, 가파도 프로젝트의 진행기간이 길었기 
때문에 두 사례의 결과를 통해 참고 할 수 있었다. 송정역시장의 경우 청년 상인을 끌어들여 기존의 
고령자 상인들과 함께[ 공간을 구성하는 형태로 운영하였고 그를 통한 결과가 좋았기에 가파도 
프로젝트에서도 젊은 인력을 수용하기 위한 노력을 했다. 하지만 프로젝트의 성격이 다르고 지역민의 
성격이 다르기에 받아들여지기 어려웠던 부분이다. 
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 2) 가파도 프로젝트 운영안정단계
가파도 프로젝트는 2019년 이장이 바뀌며 대부분의 사업이 안정 단계에 
들어섰다. 새로이 당선된 이장이 이전에 현대카드와 함께 가파도 프로젝트를 
적극적으로 추진하던 전명한 전 이장과 우호관계의 인물인 것이 가장 큰 
요인이다.35) 이장이 바뀐 이후 마을회는 가파도터미널 등의 수탁한 시설을 
조합에 재 위탁 하겠다는 의견을 내비쳤다. 결과적으로 조합이 모든 시설을 
운영하는 방향으로 조정되었다. 이후 기업이 제안한 시설 운영방안 중 
받아들여지지 못했던 부분들은 마을주민들 나름의 방식으로 변형하여 운영 
중이다. 마을에서는 가파도 프로젝트 이후 방문객이 다수 늘어난 것은 물론이고, 
이전에는 고령층의 단체방문객이 많았다면 최근 들어 젊은 층과 여성 등 소수 
관광객이 늘어나는 추세에 있다고 전한다. 또한 프로젝트로 인해 관광객이 
늘어나고 마을에 대한 관심이 높아지며, 마을 주민들의 관심도 늘어 조합의 
규모가 확대되는 추세이다.
현대카드는 2018년을 마지막으로 가파도 프로젝트팀이 해산되었고 기존 
프로젝트를 담당하던 구성원 중 1명만이 남아 사업 진행에 도움을 주고 있다. 
가파도 AiR는 예외적으로 현대카드가 운영을 맡았기 때문에, 현대카드 소속 담당 
매니저가 지속적으로 제주도와 가파도를 오가며 사업을 진행한다. 또한 제주도 
내 현대 해비치 관계자가 프로젝트의 지원군으로 활동 중이다. 시설관리 및 
보수에 있어서는 기본적으로 도청에서 관리중이나, 기업에서 위탁을 준 시공사가 
문제가 있을 경우 방문하며 관리를 진행하도록 정리되었다. 제주도 내의 가파도 
프로젝트팀 역시 2018년 이후 해산되었고, 자치행정과 내부 1인이 가파도 관련 
35) 가파도 프로젝트 초기 현대카드와 함께 적극적으로 프로젝트를 끌어가던 인물은 2013년부터 
2016년까지 2번 이장은 연임하였던 진명한(2013-2016 마을이장, 2019년 현재 마을조합 이사)이다. 
가파도 프로젝트에 차질이 크던 기간 이장을 담당하던 인물(김동호, 2017-2018)은 이전까지 마을 
내에서 프로젝트를 진행하던 인물들과 적대관계에 있는 상황이었다. 당시 진명한에 이어 마을 이장을 
담당했던 김동호는 당선을 기점으로 사업을 전면 반대하고, 마을조합을 만들어 조합이 프로젝트 
전체를 운영하는 것으로 진행하겠다는 의견을 내놓았고, 마을에서는 전 주민이 가입하지 않은 이장 
중심 조합은 말이 되지 않는다며 반발하였다. 이로 인해 프로젝트가 전면 중단될 위기에 처하기도 
했다.
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업무를 담당하고 있다. 2019년에 들어서며 가파도 프로젝트에서 건축 스케일의 
모든 계획 및 구축은 마감되었고 현재 프로젝트의 운영 및 관리 대부분의 
권한과 책임은 주민들에게 맡겨진 상황이다.
개별사업 2018년 공개당시 운영상황 2019년 개별사업 운영현황






- 1박당 20, 18, 15만원 차등적 운영
- 1박당 15만원으로 할인하여 운영
- 인터넷을 통한 예약 가능
가파도스낵바
- 대부분의 메뉴를 없애고 간단한 
스낵류와 카페 위주 운영
- 커피머신으로 내부공간이 좁아짐(2
인) 
- 새로운 메뉴를 확장 중




- 운영하지 않음 - 운영하지 않음




- 라면 및 커피판매 공간으로 활용 
후 운영하지 않음
- 어업센터 운영 시작
- 선박사와의 협업으로 새로운 메뉴




- 도청과 도 위원화의 압박으로 제
주도 사진작가 1분이 입주
- 지속적인 도청의 제주도 작가 입
주에 대한 압박
- 1차 입주 작가 활동이 끝난 후 2
차 입주 작가 활동이 시작
- 2019년부터 제주도 내 지속적 전
시활동 중
가파도하우스 키친
- 조리 식품 판매하지 않음 
- 키친 근처 숙소의 경우에만 운영
- 조리식품 개발 중
[표 3-27] 가파도 프로젝트의 개별사업 프로그램 운영현황 (2019. 04)
가파도하우스의 경우 인터넷을 통한 정보제공과 예약이 가능해졌고, 
가파도터미널은 다시 특산품판매와 카페시설을 지속적으로 운영하기 시작하였다. 
어업센터레스토랑 역시 현대카드의 제안을 일부분 수용하여 주민들 나름대로의 
메뉴를 개발하였다. 계획에서 기계조달 문제로 인해 진행되지 못했던 
맥주브루어리 사업도 가파도의 특산물인 청보리를 활용한 캔맥주의 형태로 개발 
및 판매를 시작했다. 2018년 현대카드에서 진행이 무산되었던 협동조합 전문가 
교육 또한 마을조합 개별적으로 추진 중에 있다, 가파도 프로젝트는 사업공개 
이후 이전 연간 9만5천여 명에서 12만여 명으로 크게 방문객이 늘었다. 이로 
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인한 직접적 수익 창출로 마을 내의 관심도 확장되어 마을 조합 구성원이 기존 
마을 경제활동인구의 10%에서 현재 80%이상으로 확대되었다.36)
n 가파도터미널
현재 가파도터미널 내부에는 매표소와 함께 프로젝트 기간 중 제작된 
가파도의 특산품과 기념품을 배치해두는 공간과(표 3-57), 배를 기다리는 
승객들을 위한 카페가 함께 조성되어 있다 (표 3-60). 특산품 판매는 2018년도 
초기까지 방문객이 많지 않은 기간에는 판매를 중지해 두었다가 2018년 
후반기부터 지속적인 판매를 시작했다. 현재 판매중인 상품들은 프로젝트를 통해 
개발한 마을 수산물(미역, 톳 등)과 기념품(마그넷, 에코백 등)은 물론 아티스트 
인 레지던스 작가들의 작품이 함께 진열 및 판매되고 있다 (표 3-58).37) 
[그림 3-57] 판매호황으로 품절된 특산품 [그림 3-58] 가파도 기념품과 AiR작가 작품 
[그림 3-59] 기념품을 구경중인 관광객들 [그림 3-60] 운영 중인 매표소 카페 공간 
36) 현재 가파도 내의 경제활동인구는 90명가량이며, 협동조합 가입자는 약 70명으로 구성되어 있다.
37) 가파도터미널의 매표소 직원은 선박사에서 고용한 가파도 거주자이며, 특산품을 판매하는 담당자 
역시 가파도 거주자로서, 거주자들은 이를 통해 부수적 수익을 창출한다. 계획 당시 보리제품은 
보리차, 미역은 미역 부각 등으로 제작하여 보관기간을 늘리고자 하는 아이디어 역시 있었으나 
실질적으로는 운영되지 못하였다. 
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n 가파도하우스
가파도하우스의 관리 및 운영은 마을조합의 구성원이 담당 중에 있는데, 
가파도터미널의 카페를 운영하는 담당자가 가파도하우스의 예약 및 안내를 함께 
책임진다. 또한 스낵바를 운영하는 담당자가 가파도하우스의 청소 및 관리를 
함께하는 상황이다. 가파도하우스는 홈페이지 안내 및 예약 시스템이 구축된 
이후에도 운영상의 문제로 2019년 2월까지 마을조합구성원의 개별연락망을 통한 
예약만이 가능했다. 하지만 3월 말부터 인터넷시스템을 통해 예약일자, 공간선택 
후 예약이 가능해졌다. 또한 각 동에 따라 가격을 달리 지정하였고, 초기 
기업에서 제안했던 비용보다 가격을 대폭 낮추어 운영 중이다.38) 가파도하우스 
키친은 기존에 가파도하우스를 이용하는 이용자들이 조식을 먹거나, 
어업센터레스토랑에서 간편 조리식을 구입한 후 음식을 해 먹는 공간으로 
계획되었으나, 현재는 대부분의 시간이 잠겨져있는 상황이다. 가파도하우스 
관리자는 조식 시간에 맞추어 가파도하우스 키친의 문을 열어주거나, 스낵바에서 
대신 조식을 해결하도록 한다.39) 스낵바의 경우 점차적으로 메뉴를 증가시켜가는 
추세이다.
n 마을강당
마을강당은 마을주민들을 위한 다목적 공간 및 AiR 프로그램의 운영을 위한 
보조적 역할을 하는 역할로서 구축되었다. 마을강당은 현재 넓은 공실의 형태로 
공간이 비워져있으며 따로 이용 행태를 정해두지 않고, AiR 작가들의 작업 공간, 
전시공간이자 방문객들의 워크숍 등을 위한 다목적 공간으로도 활용 중에 있다. 
38) 마을조합 이사의 의견에 따르면 기업의 의견에 따라 기존의 가격대로(18-20만원) 가파도하우스 
운영을 진행했을 때 성수기가 다가오는데도 예약이 반도 차지 않았기에, 가격을 낮추어 이벤트를 하니 
급격히 예약 횟수가 증가하기 시작했다고 한다. 따라서 가격을 낮춰 공간을 운영한 후 이후에 
이용률이 많이 오른다면 다시 가격을 올리는 방안에 대하여 고민 중이라는 이야기를 전했다. 
39) 계획 당시 이용객이 가파도하우스를 예약하면 주민들이 이를 함께 운영할 수 있는 시스템을 
만들었다. 또한 가파도는 4시 이후 대부분의 상업시설이 문을 닫기 때문에 주민들이 간편 조리식을 
준비해두고 이용객들이 이를 구입하여 가파도하우스 키친에서 조리해 먹는 형식의 운영을 계획하였다. 
하지만 이 역시도 조합과의 의견 차이로 실질적으로 운영되지 못하였다. 
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n 어업센터레스토랑
[그림 3-61] 운영 중인 어업센터레스토랑 공간 
[그림 3-62] 어업센터에서 그물 손질 중인 주민 
어업센터레스토랑은 프로젝트 공개 후에 운영이 중단된 후 2019년 3월 
22일부터 운영을 재시작 하였다. 이전에 기업에 제안한 메뉴들은 스파게티, 
볶음밥 등 섬 마을 주민들이 그대로 운영하기에 쉽지 않은 메뉴들이었기에 
마을주민들은 선박사와 협의해40) 간편한 메뉴들로 전체를 변경시켰다. 또한 
앞으로 가파도의 생산물을 이용한 테이크아웃(Take out) 메뉴를 새로이 개발하여 
운영할 계획이라는 말을 전했다.41) 현재는 기존에 해녀 일을 하던 주민 두 분이 
40) 가파도와 마라도를 오가는 선사는 가파도가 활성화되어야 함께 이익을 누리기에 그간 가파도에 
많은 투자를 해왔고 이를 계기로 선사에서 어업센터레스토랑 운영을 맡았다.
41) 기존에는 가파도하우스를 예약할 때 어업센터레스토랑에서 석식 메뉴를 함께 예약하도록 하려는 
계획이었으나, 인력부족으로 인해 세운 대책이었다. 
- 125 -
레스토랑 업무를 담당하고 있다[그림 3-61]. 주민들의 어업활동을 위해 
구축되었던 어업센터 역시도 공간을 개방하고, 그물손질 등 활동을 위한 용도로 
활용되고 있다 (그림 3-62). 
 
n 아티스트 인 레지던스 (Artist in Residence, 이하 AiR)
AiR는 2018년 작가들의 입주가 끝난 후 2019년 새로운 5명의 국내외 작가들이 
입주하여 새로운 작업을 이어나가고 있으며, 제주도 내에 전시를 지속적으로 
진행 중이다. 앞으로 AiR의 운영 프로그램은 지속적으로 늘려가고 작가들의 입주 
패턴 역시도 앞으로는 시기구분 없이 유동적으로 작가들이 왔다 갔다 할 수 
있는 방향으로 운영할 예정이다. 1기 작가의 경우 2018년 3월부터 8월까지 6개월 
간 작업하였고, 2기 작가의 경우 1기 작가 기간이 완료된 3개월 뒤인 2018년 9월 
입주하여 2019년 2월까지 6개월 간 작업을 이어갈 계획이다.  또한 AiR의 운영 
역시도 현재 2021년부터 기업이 빠지고 주민이 완벽히 주도하여 운영하는 것을 
고려중에 있다. 
다음의 (표 3-28)은 AiR구축 이후부터 활동 내용을 시기 순으로 정리한 
내용이다.
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날    짜 활    동 상세내용




현대카드 Card Factory Starage 방문 및 한국 현대미술 현장 
리서치




가파초등학교 학생 8명  오픈레지던스 프로그램 진행
2018.06.20
Eliana Otta Vildoso 
프로젝트
<가파도 보물섬 프로젝트> 가파도 모물지도 제작 및 <바다, 
돌과 노래방> 해녀와 어울리며 인터뷰
2018.07.21
리서치, 전문가 연계 
매칭 프로그램
Jane and Louise Wilson의 리서치를 위한 GB Talk, Slavoj 
Zjzek의 전문가 연계 매칭 프로그램
2018.08 2기 작가 입주 -
2018.09.06-
08








Jeannette Louie 김기라 서울 미디어 시티 방문·리서치




장민승 <Over There> 부산국제영화제 월드프리미어 상영작 
참여




Eliana Otta Vildoso, 양아치 작업 전시 및 마을잔치
2018.10.26.-
28
큐레이터 캠프 외부 큐레이터 초청 자문 및 연구 프로그램
2018.11.14
MoMA 방문 및 
런치,토크
MoMA Media and Performance 부문 큐레이터 Stuart Corner 














5개월간 가파도 로컬 리서치를 통한 작업활동 진행
2019.01.19
김기라, 노기훈 : 
제주 4.3 다크투어





전시와 해녀워크숍, 로컬쿠킹 프로그램이 함께 진행
[표 3-28] AiR 구축 이후 활동 내용 
자료 : 가파도 AiR 2018 결과보고서(2019)에서 재인용
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마을의 주민협의체는 마을주민대표들과 현대카드, 유관기관추천(주민대표 5인, 
지역유지 3인, 향우회 2인, 협력기관 2인, 자문단 4인)으로 구성되었다. 초기부터 
주민들의 관심과 참여를 끌기에는 어려움이 따랐으나, 프로젝트 진행과 함께 
점차적으로 주민들의 참여가 늘어났고, 주체 간 의견을 조율해가며 사업을 조정 
및 진행해갔다.42) 가파도 프로젝트 진행 중 총 21번의 주민설명회가 진행되었고, 
주민협의체의 가파도 프로젝트 운영관련 회의는 매년 1월 중순 진행된다. 
마을조합의 경우 조합이 구성된 후 운영이 주민들에게 맡겨진 초기 
마을조합의 구성원은 약 21명 이었다. 마을의 주소지 등록자가 320명이지만 실 
거주자가 150명임을 고려하였을 때, 마을 구성원의 15% 이하만이 조합에 
가입하였던 상황이었다. 가파도 프로젝트 시작 이전에는 마을에 1차 산업만 
존재했기에 마을 구성원이 협동조합의 의미도 알지 못했고, 관심이 크지 않았다. 
하지만 이후 조합 구성원 21명이 함께 조합을 운영해가고 가파도 프로젝트가 
주목받으며 수익이 창출되기 시작하자 사람들이 늘어나기 시작했다.  현재 
마을조합은 실 거주자의 약 3분의 2가 조합원으로 등록되어 있다. 얼마전 가파도 
마을조합은 조합을 기업화시켜 마을 내에서 자립하려는 노력으로 마을 교육을 
신청하여 2019년 3월 27일 교육을 이수하기도 했다. 
마을조합의 경우는 마을조합인원들의 출자금을 활용해 운영하고 이를 다시 
분배해야하는 구조로 되어있다. 따라서 당장에 수익이 나지 않고 손해가 
발생하는 경우 반발이 크고, 조합원의 조합 탈퇴에 대비해 대책을 세워야 하는 
상황에 놓인다. 이는 마을 주민들이 기업처럼 장기적인 계획을 두고 운영을 
조절할 수 없는 원인이며, 마을 주민들이 가파도 프로젝트 시설 운영에서 당장에 
수익이 나는 사업에 눈을 돌리고, 홍보에 총력을 기울였던 배경이다. 사실 
기업에서는 처음부터 가파도 프로젝트의 이름 자체가 알려져서 사람들이 공간을 
찾고 시설들을 방문하는 계획을 세웠다. 하지만 사업 공개 이후 간판과 현수막이 
42) AiR의 운영방식이 일본의 나오시마프로젝트와 다른 점은 예술가들의 존재가 프로그램에 
있어 가장 중요시된다는 것이었다. 나오시마프로젝트의 주제는 예술품 자체임에 반해 Air의 
주제는 자연과 사회이며, 예술품은 프로그램의 구성요소가 아니다.
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가득한 타 식당, 카페[그림 3-64]에 비해 프로젝트의 시설물들을 방문객들이 
인지하지 못하고 수익률이 상대적으로 뒤처지자, 마을조합 구성원들은 위기감이 
들었던 것이다. 기업은 프로젝트 시설물의 공간 이미지를 위해 간판, 현수막 
등을 일체 활용하지 않도록 제안했으나, 마을에서는 서서히 홍보물을 설치하기 
시작했고,  현재는 서로가 양보하여 건축물의 외관을 헤치지 않는 한도 내에서 
정보를 인지할 수 있는 간판과 설치물을 허용하거나 기업에서 대신 설치해주는 
상황이다 (그림 3-63). 
[그림 3-63] 가파도터미널에 카페를 알리기 위해 새로이 간판이 
설치된 모습 
[그림 3-64] 현수막과 간판들로 가득한 가파도 내 편의점 
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 3) 운영단계 진행의 의의
가파도 프로젝트는 공개 이후 2019년에 들어서며 시설 운영의 안정화를 
맞이하고 있다. 주민들이 개발한 사업운영 방식은 기업이 초기에 제안한 
참신하고 세련된 방식은 아니더라도 나름대로의 방향을 찾아 운영되고 있다. 
주민들에게는 기업의 제안을 온전히 받아들이지 못했던 나름대로의 원인이 
존재했다. 그 이유는 첫째, 주민은 마을조합의 출자금을 통해 시설을 운영해야 
했고 수익을 창출하여 이를 다시 조합원들에게 분배해야 하는 상황이었다. 
따라서 당장의 수익이 발생하지 않는다면 마을조합 운영자금이 부족해져, 
조합원이 탈퇴하고 조합운영에 대한 지속성을 보장할 수 없었다. 둘째, 오래간 
농어업과 일반 식당업만을 운영해온 섬마을 주민의 특성상 새로운 사업과 
보장되지 않은 수요층에 대한 무조건적 투자를 실행하기 어려웠다. 셋째, 기업이 
제안한 식당운영방식이 전문 요리사에 의한 메뉴개발이었으며 3일이라는 짧은 
기간의 교육이었던 만큼 이는 고령층 섬마을 주민들에게 쉽지 않은 도전이었던 
것으로 받아들여진다. 결론적으로 마을조합에서도 기업이 제안한 시설과 
사업운영방식을 일정부분 받아들이면서 자신들의 방식으로 시설을 변화시켰으며, 
기업 또한 무조건적으로 시설운영 방식을 주민에게 강요하거나 운영권을 외부에 
일임하지 않았기에 현재의 안정화가 가능했던 것으로 보인다. 이에 따라 마을 
내에 운영권을 중심으로 한 갈등은 어느 정도 마무리가 되어가는 듯 보이며, 
마을의 시설운영과 마을조합구성 또한 자리를 잡아가는 듯 보인다. 하지만 
여전히 조합에 반감과 피해의식을 가진 주민들이 남아있으며, 주민지도자의 
변화에 따라 프로젝트의 성패가 갈라질 위험이 있기 때문에 앞으로도 갈등이 
다시금 생겨날 우려를 놓을 수 없다. 기업은 이후 2021년을 기점으로 완벽히 
기업이 떠난 이후의 가파도 프로젝트 제 2단계를 위한 준비를 해 나가고 있다. 
따라서 앞으로 주민지도자의 역할과 주민 스스로의 의지가 가장 중요한 요소가 
될 것이며, 주민이 완벽히 자립하기까지 기업의 역할이 무엇일지가 주목되는 
부분이다.
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제4장 가파도 프로젝트의 의의
1. 기업참여에 의한 지역가치보존과 지역브랜딩
가파도 프로젝트의 파트너십 구성은 기업인 현대카드와 원오원건축사, 공공인 
제주특별자치도청, 가파도민으로 구성되어 있었다. 여기서 기업은 오래간 
기업사회공헌활동을 통해 지역활성화사업을 추진해 온 조직이었다. 기업은 
기존의 지역활성화 사업 경험을 바탕으로 브랜딩과 마케팅 능력을 활용하여 
가파도에 적합한 지역활성화 방안을 고민하고 도출해 내려 노력했다.1) 또한 
주민들이 인지하지 못했었던 가파도의 가치를 찾아 크게는 도시 및 
건축스케일의 상세설계, 작게는 특산품 및 기념품의 패키지 디자인(그림 3-65)과 
지역 서체 개발(그림 3-66) 등을 활용하여 기업이 할 수 있는 브랜딩을 해 
나갔다. 이는 그간의 공공주도·주민주도 지역활성화사업과 기업참여 
지역활성화사업이 차별점을 가질 수 있는 장점이라 할 수 있다. 가파도 
프로젝트에서 주민은 공간에 대한 정보 제공과 의견 교류, 공공은 실질적 공간 
구축을 위한 제도적 재정적 지원을 담당하며 세 주체는 기업참여 
지역활성화사업에 있어 주체 간 협업의 시너지 효과를 창출할 수 있었다. 이를 
통해 가파도 프로젝트는 여러 난관에도 불구하고 오래 간의 노력을 통해 
기업주도 파트너십형 지역활성화사업의 장점을 활용한 결과물을 도출해내었다고 
판단된다. 가파도 프로젝트를 통해 형성된 시설과 지역가치 보존의 방법, 지역 
특산품과 이미지를 활용한 특산품과 기념품 개발은 다른 지역에서는 찾아볼 수 
없는 가파도만의 브랜드를 형성했고 이는 기업이 참여하는 지역활성화사업에서 
이뤄낼 수 있는 특징적 결과물이라 할 수 있다.  
1) 현대카드는 2009년부터 ‘서울역 아트쉴터’, ‘제주올레 디자인 기부’등 디자인 기반 기부활동은 
물론, 드림실현 프로젝트, 봉평장 프로젝트, 1913송정역시장 재생프로젝트 등의 소상공인 자활과 
재도약을 지원하는 다양한 사회공헌활동을 이어왔다.  
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[그림 4-1] 기업의 지역브랜딩을 통한 특산품 디자인
자료 : Domus 
[그림 4-2] 기업의 지역서체 디자인
자료 : Domus
한국에서 기업사회공헌사업 추진 시 가장 큰 걸림돌이 되는 것은 사회 
분위기와 기업문화이다. 우리 사회에는 아직도 기업은 이익만을 추구하는 
집단이라고 인식하는 시각이 적지 않고 기업의 지역재생참여를 부정적 시선으로 
바라보는 경우가 다수이다. 기업주도 혹은 기업참여라는 이유로 공간의 가치를 
지키거나 보존하는 측면보다 수익성에 더 중점을 둘 것이라는 편견을 지니게 
되기 때문이다. 더욱이 지역활성화사업 내부의 지역 주민의 경우‘기업이 해결해 
줄거야’라는 기대로 주민들이 기업에 기대려는 성향이 생길 위험이 있다. 이는 
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지역활성화사업에 있어 기업참여가 지니는 위협이자 단점이 된다. 
가파도프로젝트에서는 주민이 기업계획을 받아들이지 않은 경우에도, 사업실패의 
탓을 기업에게 돌리는 상황도 있음을 알 수 있었다. 이는 방문객의 입장에서도 
유사하다.‘기업이 형성한 공간’이라는 바탕은 방문 전부터 공간에 대한 기대를 
만들고 사업에 대한 평가를 날카롭게 한다. 기업의 경우 이는 일정 부분 
리스크를 안고 감당해야 하는 영역이기도 하다. 
하지만 기업 역시도 가파도 프로젝트라는 지역활성화사업을 통해 적지 않은 
기업이미지 개선과 홍보효과를 누렸다. 2018년 10월부터 2019년 2월까지 이태원 
현대카드스토리지에서 이어졌던 가파도 프로젝트 전시는 약 7천여 명이 
다녀갔다. 또한 2019년 3월 15일 독일 뮌헨에서 열린 iF Design Award 2019 
행사에서 가파도 프로젝트는 커뮤니케이션 부문 지역브랜딩 우수 사례로 
선정되며 세계적인 관심을 받았다. iF Deisgn Award는 올해로 66주년을 맞은 
세계 3대 디자인상으로 꼽힌다. 가파도 프로젝트 전시와 이와 같은 행사를 통해 
현대카드의 이름을 알리고 가파도 프로젝트가 추구하는 방향성에 국내외 
관계자들이 관심을 갖게 된 것이다. 또한 얼마 전 세계적인 건축 디자인잡지 
도무스(domus)에서도 이례적으로 별책 한 권을 특별 제작해 가파도 프로젝트를 
집중적으로 조명했다 (그림 3-67). 도무스는 세계90개국에서 유통되고 있을 
정도로 전 세계적으로 명망 높은 건축 잡지이며, 이처럼 한 프로젝트를 
집중적으로 다루는 별책 발행은 이례적인 일이었고, 도무스가 국내 프로젝트를 
다룬 것 역시 최초사례였다. 이를 보았을 때 실질적으로 기업은 충분한 이미지 
개선을 이루었고 브랜딩 효과를 얻었음을 알 수 있다. 
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[그림 4-3] 건축잡지 도무스의 가파도 프로젝트 별책
자료 : 현대카드  
기업이 참여하는 지역활성화사업은 기업이 얻는 위와 같은 홍보효과가 다시금 
가파도 프로젝트의 홍보와도 연관된다는 것이 또 다른 특성이다. 기업의 
네트워킹과 이름은 이전의 주민주도 공공주도 사업이 이뤄낼 수 없는 넓은 
범위의 사업 홍보효과를 만들어낸다. 가파도 프로젝트를 통해 기업이 세계적으로 
주목을 받으며 가파도를 찾는 외국 관광객 또한 늘어나고, 가파도라는 작은 
도서지역에 대한 세계적 관심이 증가하고 있다. 가파도 프로젝트 공개 이후 약 
1년이 지난 현재 가파도를 방문하는 방문객은 가파도 프로젝트 공개 이후 연간 
약 9만 5천 명에서 12만여 명으로 대폭 늘었다. 현재는 프로젝트를 공개한 후 
얼마 지나지 않은 시점이기에 사업의 장단점을 점치기에는 이르지만, 기업이 
지역의 지속가능성을 중심에 두고 지역활성화를 이끌어갔다는 것과 섬마을의 
생태·문화적 가치를 활용한 지역브랜딩을 해나갔다는 것이 가파도 
프로젝트만의 특색이자 가치가 될 것이다.
- 134 -
2. 지역활성화사업의 지속가능성에 대한 주체 간 논의
기업이 가파도 프로젝트를 통해 구축한 개별사업 건축물들은 가파도의 미관과 
관광객들이 느끼는 감각 등을 고려하여 만들어졌다. 기업은 오래 간의 리서치를 
통해 지역 가치를 발굴하고, 기업이 할 수 있는 이해를 바탕으로 공간을 
조성해갔지만, 가파도 프로젝트에 참여한 기업 담당자는 가파도에 실제 오래간 
거주해온 주민들만큼 지역의 특성을 완벽히 이해하지는 못한다. 그렇기에 가파도 
프로젝트 조성과정에서 지형 이외 기후를 고려하지 못한 부분이 존재하고, 
이러한 부분이 시간이 지남에 따라 서서히 문제로 드러나고 있다. 그 대표적인 
예로 폭우가 내릴 시 물이 새거나2), 태풍이 심하게 올 때 파도나 바람으로 인한 
건축물의 피해가 예상된다.3) 또한 대부분의 시설물이 철제 구조물이 디자인으로 
들어간 부분들이 많아 해풍이 불면 부식되는 등의 문제도 발생한다. 이는 현재 
문제가 생길 시 보수하는 방향으로 활용 중에 있으나 시설구축에 있어 고려되지 
못한 부분들이 앞으로 더 큰 하자로 드러날 수 있고, 그렇기에 시설물의 유지 
보수가 중요한 과제가 될 것이다. 
또한, 가파도 프로젝트는 기업과 공공의 협업이 오래지 않은 시점에서 
파트너십을 위한 제도가 정착되지 않고 지역활성화사업을 진행함에 따라 사업 
방식 차이로 인한 어려움이 많았다. 중요한 예로, 공공의 최저가 입찰방식으로 
인한 시공사 선택이 기존에 영세한 규모를 작업해 오던 업체를 선정하게 될 
2) 가파도는 습하고 더우며, 폭우가 내릴시 골목이 무릎까지 잠길 때도 있을 만큼 강수량이 많다. 
문제는 개별사업을 통해 구축된 몇몇 공간이 가파도 내 비가 모이는 지대에 위치하였다는 것인데, 
주로 문제가 되던 부분이 가파도하우스 키친과 E, F동이 위치한 공간이다. 구축 당시 마을주민들 중 
해당 공간에 우려를 표한 주민들이 있었으나 2017년까지 우려할만한 폭우가 이어지지 않았기에 
건축을 시행하였다. 하지만 공개를 앞둔 2018년 폭우로 인해 당시 E, F동이 침수되어 물이 차올랐다. 
가파도와 같은 환경에서는 침수대비와 습하고 더운 기후를 고려한 곰팡이방지 및 방수처리가 특히나 
중요했다. 
3) 가파도 시설물의 경우 경관을 중요시하였기에 통 유리로 시공된 건축물들이 많다. 하지만 가파도는 
태풍이 오거나 파도가 강할 때 그 바람의 세기가 강하고 파도가 심할 때 해변의 큰 바위가 건물 
앞까지 굴러오는 경우가 있기에 우려되는 부분이었다. 터미널과 어업센터레스토랑의 해변에 접해 있는 
부분이 문제가 되었다. 하지만 모든 위험을 대비해 공간을 건축한다면 요새형태의 시설물을 만들어낼 
문제가 있기에 받아들여지지 않았다. 
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경우 기업이 설계한 설계안과 공사의 퀄리티를 맞출 수 없었다. 이가 프로젝트 
오픈 이후 비가 새는 등 공간의 하자로 드러나 시공의 지속가능성 측면을 두고 
보았을 때 장기적으로 더 많은 유지관리 비용을 발생시키고 애써 구성한 시설이 
이용되지 못하고 방치되는 문제를 일으킬 것으로 예상된다. 가파도 프로젝트를 
통해 세련되고 매력적인 공간을 구축해놓았지만, 그 공간들이 오래간 지속되고 
가치 있게 보존되려면 지역특성 이해는 물론, 협업을 맺는 파트너 간 효율적 
사업집행을 위한 제도적 뒷받침이 선행되어야 할 것으로 보인다.
 “주민이 중점이 되는 지역활성화사업에서는 주민들의 특성과 절실함이 가장 
중요한 요소인 듯하다. 기업이 기댈 수 있도록 일을 이끌어가게 되니 오히려 
기대는 것이 습관화 되지 않을까 하는 것 또한 걱정되는 부분이다. 어쩌면 
기업이 지역활성화사업에 뛰어드는 것이 주민들에게는 달콤한 독약과 같은 것이 
아닐까? 가파도 프로젝트 6년을 진행하고 드디어 오픈했으나, 현대카드는 방향을 
제시하는 것에서 끝나야 한다는 것이 지속성에 대한 고민을 다시금 하게 
만든다.”
- 가파도 프로젝트 관계자 인터뷰 中 -
기업은 그간 대부분 기부를 통해 사회공헌을 해왔기에 기부의 방식이 
정형화되어 있기도 하고 실제 지역에서도 자금지원을 원하는 경우가 다수이다. 
가파도 프로젝트 중에도 주민은 물론 도청에서도 재정적인 지원을 요청하는 
의견이 많았다. 또한 마을에서는 시설운영 중 손님이 없거나 수익이 예상보다 
적은 경우 기업에 지속적으로 도움을 요청했고, 조합 운영에 조금이라도 위협을 
느끼면 문을 닫겠다고 연락하는 경우도 존재했다고 전한다.4) 이는 
기업사회공헌사업의 한계중 하나일 것이다. 따라서 기업이 지역활성화사업을 
이끄는 경우 기업의 영역이 어디까지이며, 기업이 어느 한계까지 지역에 도움을 
4) 이에 따라 기업은 파일럿을 파견하여 특산품을 대신 구매해주는 등의 도움을 지속했다. 기업이 
참여하는 지역활성화사업에서 기업의 존재는 지역활성화사업을 독창적이고 효율적으로 이끌기 위한 
기폭제가 되어주기도 하지만, 한편으로는 주민들에게 절실함의 필요성을 굳이 느끼지 않아도 되도록 
하는 보험이 된다. 
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주어야 하는가에 대한 정의가 필요할 것이다. 어떠한 지역사업이던 결론적으로는 
기업과 공공이 떠나 모든 것을 주민이 담당해야 하는 시점에 도달하는데, 기업은 
물론이며 지역활성화사업 담당 공무원 역시도 사업을 지속적으로 이끌어가기에 
어려운 상황에 놓일 수 있다. 이는 지역활성화사업에 있어 주민들 스스로가 
자생력을 갖춰 어떠한 상황에서도 지역활성화를 이어갈 수 있도록 교육할 
필요가 있는 이유이다. 
하지만 농어촌 인구의 대다수를 차지하는 고령층의 경우 새로운 사업에 대한 
두려움과 정보의 불균형이 크다. 따라서 일정 부분 젊은 층의 도입이 요구되는 
부분이다. 가파도 프로젝트는 2019년 새로운 이장이 들어서며, 운영의 안정화 
단계에 접어들었다. 기업이 제안한 그대로의 사업 방식은 아닐지라도 마을 주민 
나름대로의 방법으로 시설을 조정하여 운영하며, 가파도 주민들만의 가파도 
프로젝트 운영2단계를 완성해 가고 있는 것이다. 하지만 현재도 역시 외부 
인력을 배제하고 소수 주민 위주로 시설이 운영되고 있기에 서비스의 질과 
새로운 사업 시도의 기회가 높지 않다는 것이 아쉬운 부분이다. 하지만 
현대카드의 또 다른 지역활성화 프로젝트인 1913송정역시장 재생프로젝트의 
경우 젊은 외부 사업자의 입주가 늘어남에 따라 오히려 지역 주민과 기존 
상업자의 생계와 삶의 질이 위협받고 있다는 것을 볼 때, 무조건적으로 가파도 
주민의 폐쇄적 문화를 부정적으로 바라볼 수는 없다. 따라서 기존 마을 주민의 
삶의 방식과 문화를 받아들이면서도, 일정부분 지역의 지속적 활성화를 위해 
중장년층 중심적 문화에서 앞으로 섬을 찾는 방문객은 물론 가파도 프로젝트의 
시설 운영 담당자에 있어서도 연령대를 다양화하기 위해 고려할 필요가 보인다.5) 
여기에 있어서는 젊은 인력을 지역활성화사업에 끌어들일 때, 오래간 지역에 
거주하며 지역의 실질적이고 긍정적 변화를 위해 힘쓸 수 있는 활동가의 역할이 
중요할 것으로 보인다.
5) 지역사회의 활성화를 위해서는 일정부분 젊은 인력의 추진력과 모험심이 필요한데, 가파도의 거주자 
중에는 젊은 인력이 없기에 기업에서는 제주도 내 젊은 인력을 인턴 혹은 직업체험 등을 통해 
수주하려는 노력을 했으나, 실제로 시도하지 못했다. 
- 137 -
3. 지역활성화사업을 위한 제도 개선 논의
“한국도 한국토지주택공사(LH) 등 공공부문이 리더십을 발휘해서 민간부문을 
이끌고 성숙시키는 인큐베이터 역할을 해줘야 한다. 민간기업들이 일회성 수익을 
내는 데 그치지 않고, 사업 기획 단계부터 참여해 지역 활성화 프로그램을 
운영하는 등 토털 솔루션을 제공해야 한다.”
- 김천일 한국건설산업연구원 부연구위원 -
“일본처럼 도시재생 사업에 참여하는 민간 기업에 대한 금융과 세제 혜택을 
확대해야 한다.”6)
- 이삼수 LH 토지주택연구원 수석연구원 -
지속 가능한 도시재생을 위해서는 민간 참여를 활성화하는 것이 무엇보다 
중요하다는 지적이 이어지며 지속적으로 지역개발 및 재생의 분야에서 기업을 
어떻게 끌고 들어올지에 대한 논의가 늘어가고 있다. 
금천구는 최근 지역의 관내기업 CSR활동을 권장하기 위해 지역 내 수요처에 
기업을 연계해 주는 사업을 통해 큰 성과를 거둔 사례가 있다. 이 과정에서 
금천구는 전담부서를 통해 기업을 발굴하고 연계하는 사업을 하였으며, 이는 
기업의 지역사회 문제의 해결에 있어 참여방법의 가능성을 열어주었다. 사실상 
기업이 CSR을 통한 지역사회 문제 해결과 지역활성화사업에 관심을 갖고 
있더라도, 기업 자체적으로 지역에서 건드릴 수 있는 부분과 문제가 될 수 있는 
영역을 구분하기가 쉽지 않다. 금천구와 같은 기초지자체의 선행적 노력은 
기업의 사회참여에 있어 큰 도움이 될 것으로 보인다. 기업이 지역문제를 빨리 
해결하기 위해서는 사실, 기업 자체적으로 땅을 사들여 개별 사업을 이어가면 
되지만, 부동산이 포함된 부분에 있어서는 공공성이 담보되어야 한다는 문제가 
따르며 기업 이미지에도 치명상을 입을 수 있다. 민간위탁부문에서 
시공·물품공급·설계·시공감리 등 일정부분을 완벽히 기업에게 맡기는 영역 
또한 필요할 것으로 보인다.7) 기업참여를 무조건적으로 장려하기 이전에 관에서 
6) 일본은 민간기업에 부동산취득세, 소득세, 법인세 등에 대한 다양한 세제 혜택을 지원한다. 
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기업의 효율적 참여를 위한 시스템이 우선적으로 구축되어야 현재의 불완전한 
형태의 사업들이 생성되는 문제를 예방할 수 있을 것으로 보인다. 
“정부사업의 경우 1년 단위의 계약을 하는데 기업의 경우 그러한 제한이 
없으니 지역재생을 이끌어가기에 많은 부분 자유로울 것이다.”
사실 기존 행정주도 도시재생이 1년 단위 평가에 따른 진행을 거쳐야 하는데, 
기업은 공공의 평가제도에서 벗어날 수 있는 자유로움을 가진다. 하지만 공공과 
기업·주민간의 파트너십을 통한 지역재생에서, 공공이 지속적으로 현재 
이루어지고 있는 사업에 대해 평가를 받아야한다면 그와 파트너십을 이루고 
있는 기업 역시도 기간의 압박에서 완전히 벗어나지 못하고 있음을 알 수 
있었다. 기업이 함께 사업을 진행하는 경우는 일정부분 
기간·시공사선택·공간의 구성면에서 유연하게 사업을 진행할 수 있도록 
공공의 사업운영 체제가 정립될 필요가 있을 것으로 보인다. 
오늘날은 지속적으로 정책의 방향이 자치행정으로 분권화되며 자방자치의 
힘을 강화하고 있는 추세이다. 현재는 각 지자체가 자율적으로 작동하며, 지자체 
장의 판단에 따라 사업의 방향이 변경될 수 있기에 사업 진행의 과정에서 해당 
조직 지도자의 개인적 의견과 리더십의 힘이 큰 영향력을 발휘한다. 가파도와 
같은 프로젝트가 결과물에 대해서만 반짝 빛을 발하고 주목 받은 후 담당자나 
지도자의 변화에 따라 색을 잃을 수 있는 위험을 방지하기 위해서도 파트너십 
구성원 간의 업무방식 차이를 융화할 수 있는 인식과 제도가 개선될 필요가 
있을 것으로 판단된다. 또한 각 파트너십에 참여하는 각 주체별로 실질적으로 
파트너십 실행에서 어려움이 되는 사항과 필요시 되는 요건이 무엇인지 
파악하고 이를 공유하는 것이 선행되어야 할 것이다. 서로 다른 기관이 
7) 지역재생의 특성상 완벽히 권한을 기업에 넘기지 않는 이상 협업이 필수적이며, 기업에 권한을 
넘기는 경우 특혜를 준다는 이유로 감사에 걸리는 시스템이다. 또한 국내의 경우 민간기업에 대한 
부정적 인식으로 인해 공공사업의 진행이 더욱이 어려운 상황이다.
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지역활성화 사업을 위해 파트너십을 맺었을 때, 파트너십의 구축 과정에서 상호 
간의 근거 없는 선입관을 지우고, 서로가 기여할 수 있는 영역이 무엇인지 
정립하는 기간이 선행되어야 한다. 또한, 지역활성화 사업의 계획단계에서 상세 
목표의 공유를 통해 사업의 과정에서 대화과정의 오해와 잦은 계획변경을 
예방할 수 있다. 파트너십의 구성에서 파트너십 참여자간 수평적 권력관계 역시 
효율적 파트너십과 지역활성화사업을 위한 긴장관계형성에서 긍정적인 역할을 
한다. 따라서 협력사업을 맺은 파트너십 구성원 간에는 바람직한 힘의 균형이 
전제되어야 할 것으로 보인다.
다음의 (표 3-29)는 가파도 프로젝트 파트너십의 진행과정과 상세사례연구를 
바탕으로, 공공·기업·주민 파트너십 구성원의 기여영역과 효율적 파트너십을 
위한 과제를 정리해 본 것이다. 공공·기업·주민 파트너십 구성원에 따른 기대 
효과를 보았을 때, 공공은 시설과 자금 지원, 지역활성화사업에서 정책분야와의 
연결에 기여할 수 있고, 기업과 주민과의 협의에 도움을 줄 수 있으며 
지역사업에 대한 제도 구축을 담당할 수 있는 주체가 된다. 기업은 효율성에 
대한 최근 사고를 지니고, 사업적 능력을 활용한 독창적 지역브랜딩이 가능하며, 
기업역량과 네트워킹을 활용한 주민교육, 사업 홍보가 가능할 것으로 보인다. 
또한 주민은 가장 오래간 그 지역과 관계를 맺으며 살아온 주체이며, 지속적으로 
지역에 남아 가치를 보존할 구성원이 된다. 
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조직 파트너십 구성원의 기대 효과 효율적 파트너십을 위한 과제
공공
기관
- 지역사업에 대한 
  제도 구축
- 시설과 자금 등 물질적 자원 
- 지역 정보 제공과 주민과의 
  협의에 도움
1) 기업이 참여할 수 있는 영역에 대한 정리
2) 기업참여 파트너십형 지역활성화사업을 위한  
  제도구축
- 일정부분 기업에 권한을 이양할 수 있는 제도
- 기업참여 활성화사업에 대한 유연성 있는 
평가제도 구축
3) 제도 구축 및 심사에 있어 내용 공유를 통한 
  실질적 효력 발휘
기업
- 브랜딩 및 마케팅
- 효율성 있는 사업영역 
  발굴과 경제성 있는 사업 
  개척
- 기업 역량을 활용한 
  주민교육 
- 네트워킹 활용, 기업이름을 
  통한 홍보효과
1) 지역의 실질적 특성과 리스크를 고려한 지역 
  이해와 지역 가치 발굴, 지역민이 공감할 수 있는 
  브랜딩
2) 지속성 있는 사업발굴과 주민교육
3) 활동가양성과 젊은층 도입
4) 기업이 떠난 이후에 대한 계획 수립
5) 네트워킹 활용
주민
- 지역과 타 주민에 대한 
  실질적 정보 제공
- 지역의 지속적 책임자
1) 새로운 시도와 장기적 안목
2) 자신의 지역에 대한 가치 이해와 보존에의 노력
3) 지역의 가능성에 대한 신뢰와 지역활성화에 대한 
  관심
[표 4-1] 파트너십 구성원의 기여영역과 효율적 파트너십을 위한 과제
가파도 프로젝트에서 공공과 기업은 사업의 방식이나, 사업 담당자의 지속성 
차이에서 가장 어려움을 느꼈음을 알 수 있었다. 또한 기업의 오랜 현장조사 
기간에도 불구하고, 기업은 지역의 기후와 지역민의 특성 등 실질적으로 지역에 
대해 이해하지 못한 부분들이 존재했다. 주민은 실질적인 지역활성화의 이익이 
표면에 드러나기까지 지역활성화 사업에 대한 관심은 물론 참여율이 저조했고 
지역 가치 보존에 대한 관심 또한 그리 크지 않았다. 이를 보아, 공공에서는 
기업참여 파트너십형 지역활성화사업을 위해 첫째, 기업이 참여할 수 있는 
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영역에 대한 정립을 통해 가이드라인을 구축하고 기업이 보다 수월하게 
지역활성화 사업에 기여할 수 있는 방향으로 기업의 지역활성화사업 참여를 
증진시킬 수 있을 것으로 보인다. 둘째, 공공은 일정부분 지역활성화 사업에 
있어 기업에 권한을 이양하거나, 기업참여 활성화사업에서 유연성 있는 평가 
제도를 구축하는 등의 노력으로 기업참여 파트너섭형 지역활성화사업에서 보다 
효율적인 사업 진행이 가능할 것으로 보인다. 셋째, 지역활성화사업을 통한 
공공의 제도 구축에서 제도 구축 부서와 심사 기관의  내용 공유를 통해 제도가 
실질적 효력을 발휘할 수 있도록 할 필요가 있을 것으로 판단된다. 기업의 
경우에서는, 지속가능성 있는 지역구축과 다수의 지역민 참여를 위하여 지역의 
경관·생태적 가치 발굴은 물론 기후와 환경적 리스크, 지역민의 성향에 대한 
이해가 선행되어야 할 것이다. 또한 지역활성화사업의 지속가능성을 고려하여 
단기간에 끝나지 않는 주민역량 강화와 오래간 지역에 남아 지역을 책임질 젊은 
활동가 등 젊은층의 도입이 시급할 것으로 보인다. 지역 주민은 눈에 보이는 
당장의 이익이 아닌 새로운 시도에 대한 모험심과 장기적인 안목이 필요한데, 
주민 출자금으로 활용되는 주민조합의 특성상 사업의 이익이 단기간에 나지 
않으면 조합운영 자체가 어려워지기에 조합운영 자금을 보조해줄 국가의 
지역활성과 자금지원제도나 지자체의 뒷받침이 필요할 것으로 보인다. 
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제5장 결론
1. 결론 및 고찰 
본 연구는 기업의 사회공헌활동을 계기로 기업·공공·주민이 파트너십을 
맺어 협업한 지역활성화사업 사례 분석을 통해 한국에서 기업참여 파트너십형 
지역활성화사업의 진행과정과 파트너십의 특성과 의의를 연구해보는 것을 
목적으로 하였다. 
본 연구에서 분석한 가파도 프로젝트 사례는 2012년 기업내부구상을 시작으로 
2013년 파트너십 구축 이후 계획과정과 조성과정을 거쳐 2018년 4월 사업을 
공개하였고, 운영1단계를 지나 현재 운영2단계 및 시설 운영 안정화에 들어섰다. 
가파도 프로젝트는 파트너십을 지역활성화사업의 필수요소이자 중점 요소로 
두었고, 초기 구상단계에서부터 파트너십을 기초하여 파트너십 구성원 간 소통 
및 협력을 바탕으로 지역활성화사업을 이끌어 갔다는 면에서 기존의 기업참여 
지역활성화사업들과 결을 달리한다. 
가파도 프로젝트는 주민의 참여와 의견수렴을 중점에 두었으며, 도청의 
자금을 바탕으로 도청과의 협업을 필수적으로 하였기에 기업의 의도대로 모든 
계획을 진행할 수 없었다. 가파도의 섬마을 고령자 주민이라는 특성은 기업이 
제안한 새로운 시도를 온전히 실행하기 어려운 바탕이었고, 성격이 다른 주체 간 
협업을 통한 지역활성화사업이라는 제약은 사업에 있어 여러 현실적인 난관을 
만들어냈다. 이는 가파도 프로젝트가 약 4년이라는 장기간의 리서치와 소통의 
시간을 거쳤음에도 기업이 원하는 방식으로 지역활성화사업을 오롯이 진행하기 
어렵도록 했던 배경이 된다. 
본 연구는 가파도 프로젝트에서 파트너십의 구성원들의 특성과 
지역활성화사업의 상세목표 차이, 사업의 방식 등이 가파도 프로젝트의 
진행과정에 있어 단계별 중심이 되는 파트너십의 구성원을 달라지도록 하였으며, 
이러한 특성이 가파도 프로젝트의 계획 변경 및 사업 결과에 있어 중대한 
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영향을 끼쳤다고 판단하였다. 가파도 프로젝트는 계획과정에서 사업을 제안한 
기업을 중심으로 사업이 진행됨에 따라, 기업의 능력을 활용한 지역 브랜딩, 
사업계획구축, 기본설계를 만들어냈고 이는 기업의 지역활성화의 목적인 
지역가치보존과 점진적 활성화를 목표한 결과물이었다. 이후 조성단계에 
들어가며 가파도프로젝트의 중심역할은 제도 구축과 자금지원을 담당한 
제주도청에게 돌아가게 되며, 토지매입과 사업방식의 차이 등으로 계획과정에서 
상당부분 변경되어 사업이 진행되게 되었다. 그럼에도 불구하고 도청의 적극적 
지원과 파트너십 구성원 간 지속적인 협의의 노력으로 사업이 지속되며 가파도 
프로젝트는 2018년 4월 공개 및 운영 1단계에 들어섰고, 운영이 주민들에게 
맡겨짐에 따라 사업의 중심 역할 역시 주민이 담당하게 되었다. 운영의 과정에서 
주민특성과 주민갈등 문제로 사업 운영이 잠시 중단되었던 시기도 있었고, 
기업이 제안한 사업운영방식이 받아들여지지 않아 시설운영 방안이 새로운 
방식으로 변화되기도 하였다. 현재 가파도에는 새로운 마을지도자가 들어서며, 
가파도 프로젝트는 운영 안정화 단계에 들어섰다. 이후 주민에게 직접적 수익이 
창출되고 지역활성화가 표면으로 드러나며 마을주민들의 관심이 저조했던 
마을조합 역시 지속적으로 확장되는 분위기에 있다. 
가파도 프로젝트는 중심 파트너십의 변화와 진행단계에 따라 사업의 수정 및 
계획변경 과정을 여러 번 거치며 현재 지속적으로 확장 중에 있다. 가파도 
프로젝트는 파트너십 구성원들의 오래 간의 노력과 상황, 권력관계가 바탕이 
되어 빛을 볼 수 있었던 사업이다. 또한 오래 간의 리서치기간과 소통의 시간, 
기업을 내세우지 않고 기업이 영리를 추구하지 않았던 지역활성화사업의 방식, 
도청의 사업에 대한 적극적 지원 등 파트너십 구성원들의 오랜 노력과 협의의 
과정이 가파도 프로젝트의 사업을 공개하기까지 밑거름이 되어준 것으로 보인다. 
가파도 프로젝트는 2019년에 들어서며 기업과 도청은 부수적인 조언자 
역할만을 담당하게 되었다. 또한 현재 2021년을 기점으로 완전한 주민운영을 
목표하여 이에 따라 기업과 도청은 주민자립을 위한 장기적인 계획을 실행 중에 
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있다. 가파도 프로젝트 이전에 가파도의 주민들은 가파도내에서 이용되지 못하던 
빈집과 유휴공간을 철거하거나, 방치하는 방향으로 해결해왔고 이는 철거 이후에 
잡풀이 자라나는 등 또 다른 문제를 발생시켰다. 하지만 가파도 프로젝트 이후 
마을 주민들은 가파도의 생태·문화적 가치에 대해 다시금 생각하게 되었으며, 
환경을 훼손하는 일은 바라지 않는다며 앞으로 이용되지 않는 빈집을 리모델링 
사업을 통해 개선 후 활용해 갈 의지를 내비쳤다. 마을조합 운영과 새로운 
사업에 있어서도 가파도의 가능성과 조합 확장 가능성을 의심하던 예전과 달리 
주민들의 관심이 커가고, 마을 가치를 살린 새로운 사업들을 발굴해 갈 
계획이다. 이는 기업의 사회공헌사업이 거주자들의 삶과 공간을 대하는 방식에 
변화를 일으킨 부분이다. 
기업과 공공의 협업에 있어서도, 이전에는 지역활성화 사업을 위해 관에서 
프로젝트 팀을 따로 구성하는 경우를 찾아보기 힘들었으나, 가파도 프로젝트를 
계기로 도청 내에 전담팀이 배치되고 지원하며 공공과 기업의 협업 프로젝트가 
확장될 가능성이 보인다. 가파도 프로젝트를 사례로 본 연구는 기업·공공·주민 
파트너십의 상세 과정과 파트너십의 구축 및 변화과정을 짚어보고, 파트너십 
구성원간의 의견교류에 있어 실질적인 어려움에 대하여 짚어볼 수 있었다. 또한 
지역활성화사업의 협력으로 인한 파트너십 참가자간 학습효과를 통한 태도의 
변화 역시도 관찰할 수 있었다. 가파도 프로젝트를 통한 기업참여 파트너십형 
지역활성화사업의 사례연구는 농어촌 지역활성화사업에서 기업이 지역의 가치를 
발굴하고 브랜딩화하고, 도청이 제도적으로 사업을 뒷받침하며, 주민이 사업을 
조정하고 운영해가는 과정을 통해 특성이 다른 주체간의 역할과 국내 농어촌 
생태·문화적 가치에 대해 다시금 되새겨 보도록 한다. 
- 145 -
2. 연구 한계 및 향후 과제 
가파도 프로젝트 시작에서부터 7년이 지난 현재 건축 스케일의 계획들은 
대부분 현실화 되었으며 도시 스케일의 물리적·비 물리적 계획들이 장기적 
목표를 두고 남아있는 시점이다. 현재는 가파도 프로젝트의 공개 후 약 1년이 
지나 지역활성화사업의 지속가능성에 대하여 평가를 내리기에는 시급한 
시점이다. 또한 가파도프로젝트는 기업이 주도하여 민관파트너십으로 초기부터 
사업 공개에까지 지속적으로 파트너십을 이끌어간 이례적이고 독특한 사례로서, 
국내는 물론 해외에서도 유사사례를 기준으로 사업의 운영과정과 진행과정을 
비교하고 논의할만한 사례를 찾아보기 힘들다. 이에 따라 본 연구는 가파도 
프로젝트는 ‘기업주도 민관파트너십형’지역활성화사업으로 정의하였고, 철저히 
질적 연구에 따라 사례 분석을 시도하였다. 이에 따라 앞으로 생겨날 기업주도 
지역활성화사례와, 민관파트너십형 지역활성화사업들을 함께 분석하여 가파도 
프로젝트를 평가해 볼 필요가 보인다. 
또한 본 연구는 가파도 프로젝트는 기준으로 지역활성화사업을 위해 
파트너십을 맺은 공공과 민간기업, 주민의 역할을 주로 짚어보았다. 하지만 
지역활성화사업에 있어 기여할 수 있는 또 다른 주체들이 존재하고, 이러한 
주체들이 기여할 수 있는 영역이 존재할 것으로 판단된다. 따라서 향후 연구에 
있어서는, 본 연구에서 주로 언급한 공공, 주민, 기업 이외 지역활성화사업에 
기여할 수 있는 또 다른 주체들의 기여 영역과 특성, 효율적 협업을 위한 방안은 
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Abstract
A Study on the Process of a Corporate-led Public-Private 
Partnership Project for Local Empowerment
– Focused on the Gapado Project -
Jeonghye Kim
Department of Landscape Architecture
The Graduate School of Environmental Studies
Seoul National University
  Until recently, the main subjects of regional regeneration projects have ma
inly been the government (public institutions) and social organizations (citize
ns). Nowadays, attention is paid to ‘companies’ as new partners in the regio
nal revitalization projects. The companies have recently preferred public instit
utions as collaborative partners in corporate social contribution projects, and 
corporate social contribution activities also gradually proceed to direct and pr
actical participation for specific regions. Like this, as the needs of society an
d company are meshed up, it is expected that the regional projects based on 
the partnerships among public institutions, companies and residents will incre
ase. However, some get increasingly interested in partnerships due to the inc
reasing interdependence among social sectors and are concerned about the fa
ct that the regional revitalization through public-private partnership is conside
red the only means. In order to exhibit a substantive effect of the regional r
evitalization project through corporate participation, it seems that it should be 
possible to improve regional competence from the long-term perspective and 
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present a solution to solve the problems of the local community. Today, ther
e is an increasing necessity of a collaborative public-private partnership that 
includes local community groups, through interdependence for problem-solvin
g on the regional dimension. In addition, there is an increasing tendency of 
the phenomenon in which varied aspects of partnership are constructed.
  Based on this background, this study first investigated the cases and chara
cteristics of changes in regional regeneration through corporate and public pa
rtnership and conducted theoretical discussions first on the regional regenerati
on projects in which companies participated. Then, through a case study of c
orporate-led public-private partnership-type regional revitalization projects thro
ugh corporate social contribution, this study would examine the characteristic
s of the corporate-led regional revitalization projects different from those of t
he government-led and residents-led ones and the operation of the partnership
s in detail. For this purpose, this study investigated the characteristics of reg
ional partnerships in the domestic regional revitalization project through a stu
dy of the specific case of “Gapado Project” and examined the process of co
mmunication between partnership participants with different characteristics for 
the regional revitalization project. Moreover, this study would be concerned 
with the preferred direction of the domestic regional partnerships and the cor
porate and public roles in the cooperative project in the regional revitalizatio
n project in the future.
  “Gapado Project” is a three-party consultation-type regional revitalization pr
oject implemented through a partnership with residents (Gapado residents), pr
oposed to a government office (Jeju Special Self-governing Province) by a c
ompany (Hyundai Card) from 2012 through 2018. The Gapado Project took 
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the residents’ participation as the most important factor and aimed to operate 
the facilities constructed through a direct regional revitalization project after t
he project was made public. The Gapado Project was made public in 2018 t
hrough the stages of proposal and planning from 2012, and it is much more 
meaningful that it is a project continuously in progress promoted with a long
-term goal through the residents’ operation. This study noted that the roles o
f the partnership members, who would be the center of the project by stages 
in the Gapado Project were different and defined the partnership participants’ 
characteristics and differences in the detailed goals as important factors causi
ng changes in the plan for creation and in the construction in the progress o
f the project. In addition, it was judged that the characteristics of individual 
partnership members and changes in the members’ influence by stages had s
ubstantial impacts on changes in the plan of the project and its results. 
  Thus, it was judged that an institutional foothold should preferentially be 
prepared for continuous exchange of opinions between partnership participants 
and the creation of a synergy effect to draw efficient output when public ins
titutions, companies and residents would cooperate, forming partnerships for a 
regional revitalization project. In addition, it was judged that sharing detailed 
goals between the partnership participants who cooperate for a regional revita
lization project from the early stage of the project, coordinating the differenc
e in the operation method and the speed, and forming an equal power relati
onship and reliability would play positive and decisive roles in the implemen
tation of the project. Therefore, this study would establish tasks and areas fo
r effective collaboration by subject and lead discussions for a sustainable reg
ional revitalization project, finding the areas to which subjects with different 
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characteristics could contribute from their respective positions when they coo
perate in a partnership-type regional revitalization project in the future and p
reparing procedures they can use their respective strengths effectively.
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